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ПРЕДИСЛОВИЕ 


Руководителям предприятий сегодня приходится решать множест- 

#=. 127 во вопросов, в том числе и таких: как достичь стратегических целей, 
как привлечь и удержать ценных для компании сотрудников и по- 

... 135 высить их результативность? 

Один из основных путей решения этих проблем — построение 

... 17 эффективной системы мотивации и оплаты труда. 

... 138 В настоящий момент многие российские компании совершен- 

.. 2 ствуют систему компенсации, разрабатывая справедливую систему 

а, 103 вознаграждения, стимулирующую сотрудников на выполнение це- 
лей организации. 

... №7 Актуальность данной тематики подтверждается количеством 
проводимых семинаров, посвященных формированию систем опла- 
ты и мотивации, вопросов, постоянно возникающих у слушателей, 
а также запросов на источники, книги практиков-консультантов, не- 
посредственно занимающихся разработкой системы оплаты труда. 

В данной книге представлены инструменты для формирования 
материальной составляющей (постоянной и переменной частей 
заработной платы), разработанные на основе западных методик, 
освоенных мною в процессе нескольких стажировок за рубежом — 
в США, Великобритании и Германии — иадаптированных к россий- 
ским условиям благодаря совместному опыту: моему как руководи- 

дв" теля службы персонала, консультанта и специалистов российских 
компаний, участвующих в консалтинговых проектах. 
| _ В процессе этой работы мы часто вносили изменения в тради- 
ционные западные подходы к построению системы оплаты в соот- 
ветствии со спецификой данного предприятия и особенностями его 
корпо вной культуры. 
актический опыт позволил избежать некоторых иллю- 
С их инструментов, как формирование сис- 
‚ балльно-факторной оценки должностей, гей, 
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метод МВО управления по целям, В5С-система сбалансированных 
показателей, и др. 

В каждой представленной методике есть как плюсы, так и ми- 
нусы, свои «подводные камни». В связи с этим мне бы хотелось 


рекомендовать специалистам в области системы оплаты труда и 
мотивации, а также всем моим читателям: адаптируйте данные ме- 
тоды с учетом специфики вашего предприятия, его конкурент НОГО 
преимущества, сильных и слабых сторон, особенностей корпора- 
тивной культуры. 

Ознакомьтесь с вариациями подходов разных авт оров к построе- 
нию системы мотивации и оплаты труда и выберите метод, который 
окажется наиболее эффективным именно для вашей компании. 

Хотелось бы обратить внимание читателей на важность комп- 
лексного подхода: формирование как материальной составляющей 
(системы оплаты труда), так и нематериальной мотивации. В связи 
с этим в книге возникла глава, посвященная способам нематери- 
альной мотивации, в которой я описала набор методов, применяю- 
щихся в российских компаниях, и ряд психологических факторов, 
которые нужно учитывать при взаимодействии и мотивации со- 
трудников. 

На что еще нужно обратить внимание? На сбалансированность 
системного и индивидуального подхода. На предприятии должна 
быть разработана понятная и прозрачная система оплаты труда. 
Это позволит повысить мотивацию сотрудников, снизить субъ- 
ективизм, ограничить хаос и непредсказуемость в системе выплат. 
Но в то же время руководители компаний всегда должны помнить 
о важности индивидуального подхода, особенно к талантливым со- 
трудникам. 

Благодаря практической полезности методик и инструментов, 
содержащихся в этой книге, она подходит в качестве пособия для 
руководителей, специалистов по компенсациям, консультантов, 
бизнес-тренеров. Первая ее часть (методическая) будет наиболее 
полезна для директоров по персоналу, специалистов по компенса- 
циям, консультантов, поскольку в ней дано описание инструмен- 
тов, методик, которыми вы можете воспользоваться для разработ- 
ки системы оплаты труда, ее материальной части. 

Всем остальным читателям можно начинать с любой главы — 
той, которая представляет для них наибольший интерес. 
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Глава 1 


ПРИНЦИПЫ ЭФФЕКТИВНОЙ 
СИСТЕМЫ ОПЛАТЫ ТРУДА 
И МОТИВАЦИИ ПЕРСОНАЛА 





Когда клиенты присылают запрос на разработку эффективной сис- 
темы оплаты труда и мотивации, я часто задаю им вопрос: «Что вы 
имеете в виду, говоря об эффективной системе оплаты» Обычно 
отвечают: «Мы хотели бы, чтобы результативность (производи- 
тельность) наших работников возросла, затраты компании снизи- 
лись, что в дальнейшем привело бы к росту ее прибыли». 

Давайте рассмотрим, каких принципов мы должны придержи- 
ваться при разработке эффективной системы оплаты труда и сти- 
мулирования. 


ПЕРВЫЙ ПРИНЦИП. —› 
СООТВЕТСТВИЕ ЦЕЛЕЙ СИСТЕМЫ ОПЛАТЫ ТРУДА 
И МОТИВАЦИИ ЦЕЛЯМ ПРЕДПРИЯТИЯ 


Один из критериев эффективности системы мотивации — ее воз- 
действие на достижение стратегической цели предприятия. То есть 
сначала нужно определиться с целями, стратегией компании, а уже 
потом выстроить систему мотивации таким образом, чтобы со- 
трудники достигали результатов, которые будут способствовать 
выполнению целей предприятия. 

По утверждению Д. Нортона и Р. Каплана, «когда работник пой- 
мет, что его поощрение зависит от достижения стратегических це- 
лей, тогда стратегия станет поистине повседневной работой каждо- 
го» [8]. т зы } 
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Для определения целей предприятия можно использовать стан- 
дартный алгоритм, представленный на рис. 1.1. 
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Анализ Анализ 
внешней внутренней 
Бизнес-стратегии 






Производственная, 
маркетинговая, финансовая, 
управления персоналом 






Цели системы оплаты труда 
и мотивации персонала 






Методы Разработки системы 
оплаты труда и мотивации 
персонала 






я схема демонстрирует, что сначала на основе мис- 
‚анализа ее внешней и внутренней среды нужно 
‹ тические цели, выбрать стратегии, с помощью 
‘будем их достигать, а уже после этого формулировать 


ет 
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цели системы мотивации и оплаты труда и выбирать методики их 
построения. 

Например, одна из крупных российских компаний определила 
цели системы мотивации и оплаты труда следующим образом: 


достижение поставленных задач цехами и дирекциями, компа- 

нией в целом; 

. привлечение и закрепление квалифицированных работников; 

„ повышение заинтересованности работников в профессиональ- 
ном росте; 

. вовлечение работников в инновации; 

. социальная защита работников; 

. компенсация отклонений от нормальных условий труда и от 

дыха. 


Миссия организации — понятие, раскрывающее смысл ее су- 
ществования и в общих чертах определяющее сферу деятельности 
компании. 

Кроме того, при разработке системы мотивации, а тем более сис- 
темы управления по целям нужно провести декомпозицию целей, 
т.е. исходя из стратегических целей предприятия установить цели 
перед подразделениями, отделами, сотрудниками. 

Другим инструментом определения стратегических целей пред- 
приятия, их декомпозиции и разработки системы стимулирования 
служит В$С — система сбалансированных показателей, предложен- 
ная Д. Нортоном и Р. Капланом (см. главу 4). 


ВТОРОЙ ПРИНЦИП. 
УЧЕТ МОТИВАЦИОННЫХ ФАКТОРОВ, 
ОЖИДАНИЙ И ПОТРЕБНОСТЕЙ ПЕРСОНАЛА 


Большинство авторов теорий мотивации приходят к выводу, что 
мотивирующие факторы, потребности и ожидания существуют па- 
‘раллельно; они не вступают в противоречие, а взаимно дополняют 
| ‚ причем для каждого индивидуума существует уникаль- 
в мотивации и потребностей [5]. 

з ровать мотивационные факторы и 
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По результатам анкетирования топ-менеджеров, обучающихся 
на курсах МВА и курсах «Управление компанией» (всего 64 челове- 
ка, анкетирование проводилось в 2006 г.), мы получили следующие 
мотивационные факторы руководителей российских компании: 

. самореализация; 

признание; 


деньги; 
возможность развития и повышения уровня профессионализма; 


интересная работа; 

прозрачность перспектив; 

работа в сильной управленческой команде; 
устойчивость компании; 

бренд работодателя. 


По результатам онлайн-опроса 4000 сотрудников европейских 
компаний (он проходил в Германии, Франции, Нидерландах, Ита- 
лии, Испании в 2006 г.) были определены следующие факторы мо- 
тивации сотрудников”: 

1. Руководство компании проявляет интерес к благополучию 

сотрудников. 

2. У сотрудников есть возможность совершенствовать свои 

профессиональные способности. 
Руководство компании подает пример в плане ценностей 
компании. 
. Вкомпании существует свобода в принятии решений, достаточ- 
ная для того, чтобы добиваться хороших рабочих результатов. 
. Сотрудников привлекает репутация компании как работо- 
дателя. 
6. Спектр задач, решаемых компанией, обеспечивает постоян- 
ную активность сотрудников. 
_7. Сотрудник участвует в командной работе в составе своей ра- 
_  бочей группы. 
_ 8. Сотрудников привлекает высокий уровень клиентоориенти- 
рованности. 
ПАЗйЕКЬг =: 

















64 м Глава 1. Принципы эффективной системы оплаты труда... о 
лед ты 9. Сотрудников удовлетворяет общая рабочая атмосфера в ком- 
авик. ие се 
. 10. Сотрудников устраивает приемлемый уровень их личной зар- 
платы. 
Кроме того, получились следующие интересные выводы из ре- 
али зультатов исследования сотрудников европейских компаний: 
Ма; 1. Четверть всех опрошенных считают себя увлеченными, заин- 
тересованными в работе, 63% увлечены в средней степени, 
а 14% можно назвать «внутренне уволившимися». У таких 
сотрудников нет эмоциональной привязки к предприятию, 
они работают менее продуктивно, чем те, кто сильно увлечен 
работой, и, кроме того, оказывают отрицательное влияние на 
коллектив. 
пейских 2. Зарплата должна соответствовать требованиям занимаемой 
дах, Ита- сотрудником позиции и рынка. Им также важно основание, 
по которому рассчитывается та или иная оплата труда. Ина- 
рай че говоря, компании стараются сделать процесс обоснования 
зарплаты прозрачным, например через четкую постановку 
›получию целей, достижение которых затем проверяется и обсуждается 
с сотрудником. 
зать свои 3. Только зарплата как единственное условие не является мо- 
тивирующей для сотрудников. На нее стоит скорее смотреть 
енностей как на так называемый гигиенический фактор. Это означает: 
если люди не будут получать за свой труд деньги, которые 
им полагаются, они не будут работать. Для вовлечения их в 
достато“" работу большее значение имеют нематериальные ценности, 
ультатоР например сложные виды деятельности, представляющие для 
работ” сотрудников определенный вызов, непосредственное рабочее 
м т окружение, а также бренд компании. 
постой" Провести анализ мотивационных факторов для предприятий 


малого и даже среднего бизнеса не составляет труда: разработали 
анкету (см. приложение 1), попросили сотрудников ответить на 
вопросы и проранжировать мотивационные факторы, потребно- 
сти, а затем их проанализировали и сделали выводы. 

_ А если в компании работает 6-10 тыс. человек? Что делать в та- 
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Рекомендую провести опрос сотрудников, которые относятся к 
категории так называемого человеческого капитала, т. е. наиболее 
ценных для компании. Это могут быть компетентные руководите- 
ли, квалифицированные специалисты и рабочие, рабочие редких 
профессий, отличающиеся высокой результативностью и лояль 
ностью компании. Конечно, критерии человеческого капитала для 
вашей компании определяете вы сами. 

Кроме мотивационных факторов персонала важно еще опреде- 
лить так называемые гигиенические факторы, поскольку если их не 
удовлетворять, то ослабляется или вообще аннулируется действие 
мотивирующих факторов. 

По теории Херцберга гигиенические факторы не мотивируют 
на достижение результата. Например, улучшив условия труда, вы 
просто устраните неудовлетворенность сотрудников, но вряд ли 
повысите их результативность. 

А самым сильным мотиватором Херцберг считает достижение. 
Он утверждает, что людей не мотивирует неудача; их мотивирует 
достижение. На некоторых сотрудников уже небольшие достижения 
действуют как мотиваторы. Если достижение и признание — самые 
сильные мотиваторы на работе, то эффективным способом повы- 

шения производительности было бы предоставление больших воз- 
можностей для достижений, что позволило бы руководителю чаще 
выражать свою признательность (подробнее об этом — в главе И) 

То есть руководителю в первую очередь необходимо провести 
анализ мотивационных факторов, потребностей сотрудников, а за- 
тем учесть их при разработке системы оплаты труда и мотивации, 
в том числе при создании ее немонетарной составляющей. 


ТРЕТИЙ ПРИНЦИП. 
УСТРАНЕНИЕ ДЕМОТИВИРУЮЩИХ ФАКТОРОВ 


Выявите демотивирующие факторы, такие как конфликтность, 
внутренний дискомфорт, большой уровень стресса, невыполне- 
ние обещаний руководителями, недостижимые цели и задачи, от- 
сутствие необходимых ресурсов для их выполнения, Уравниловка, 
родственные связи, отсутствие зависимости вознаграждения от ин- 
дивидуального вклада работника и др. Все они снижают уровень 
мотивации сотрудника. 
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Важно учесть и устранить демотивирующие факторы, напри- 
мер за счет изменений в организационной культуре компании, пере- 
распределения ресурсов, в том числе человеческих, или при разра- 
ботке новой системы вознаграждения и мотивации. 


ЧЕТВЕРТЫЙ ПРИНЦИП. 
ПРОЗРАЧНОСТЬ И ПОНЯТНОСТЬ 
СИСТЕМЫ ВОЗНАГРАЖДЕНИЯ 


Система вознаграждения должна быть понятна сотруднику, т.е. 
важно, чтобы он смог просчитать, какие усилия должен приложить 
для достижения данного результата и какое вознаграждение за это 
получит. По теории ожиданий В. Врума, если его усилия будут со- 
ответствовать вознаграждению, такой сотрудник будет мотивиро- 
ван на выполнение данной задачи или на достижение результата. 
Если же сотрудник не может посчитать, какое вознаграждение по- 
лучит, поскольку расчет вознаграждения очень сложен, вряд ли он 
будет заинтересован прилагать максимум усилий для выполнения 
стоящих перед ним целей и задач. Скорее всего, такой сотрудник 
будет работать на среднем уровне своих возможностей. 

Хотя в наших российских компаниях все еще существуют ситуа- 
ции, когда размер премирования зависит от субъективной оценки 
руководителя или его настроения. Кроме того, часто менеджеры не 
осведомлены не только в том, как нужно выполнить задание, но и 
в том, что от них требуется, чтобы руководитель был удовлетворен 
их работой и они получили адекватное вознаграждение. В таком 
случае сотрудник не знает, как изменить свое поведение, чтобы по- 
лучить большее вознаграждение, даже если он этого и желает. 

Таким образом, если вы хотите получить мотивированного со- 
трудника, система вознаграждения должна быть понятной и про- 


зрачной. 


ПЯТЫЙ ПРИНЦИП. 

СПРАВЕДЛИВОСТЬ СИСТЕМЫ ОПЛАТЫ ТРУДА 

По теории справедливости Адама Смита вознаграждение долж- 
ЫТЬ 1 ивым, т.е. недопустима ситуация, которая часто 


НО 
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нику за выполнение тех же самых функций выплачивается большая 
зарплата. Если вознаграждение несправедливо, то возможными 
последствиями могут быть: 

1. Минимальное приложение усилий в своей деятельности. 

2. Демотивация сотрудника, потеря им интереса к работе. 

3. Поиски параллельных доходов. 

4. Воровство. 

5. Интриги. 

6. Увольнение. 


За больший вклад или большую ответственность и результа 
тивность должно, соответственно, выплачиваться и большее воз 
награждение. Справедливость можно установить, если провести 
оценку должностей/рабочих мест и установить уровень заработной 
платы (постоянную часть) в соответствии с ценностью должности 
для компании: чем она выше, тем выше постоянная часть зарпла- 
ты (см. главу 3), а величина переменной части заработной платы 
зависит от результатов деятельности конкретного сотрудника (см. 
главу 4). 


ШЕСТОЙ ПРИНЦИП. 


ВОЗНАГРАЖДЕНИЕ КАК ЗА ИНДИВИДУАЛЬНЫЕ, 
ТАК И ЗА КОЛЛЕКТИВНЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ 





Система оплаты будет эффективна, если в ней учитывается как ин- 
дивидуальный, так и коллективный результат деятельности сотруд- 
ников. То есть система вознаграждения должна включать в себя три 
составляющие (три вида результатов): 

. индивидуальные; 

. командные; 

. организации. 


' 


> _ Учитывая индивидуальный и коллективный результаты де- 


ятельности, мы. стимулируем сотрудников на оказание взаимопо- 
а пе я 





ульта- 
се воЗ- 
вести 
ботной 
Жности 


зарпла- 
с платы 
ка (см. 
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распределять ресурсы таким образом, чтобы организация в целом 
достигла своих целей. Иными словами, в первую очередь они долж- 
ны предоставлять ресурсы тому подразделению, от которого зави- 
сят результаты деятельности всей компании, а не тому, кто «тянет 
одеяло на себя», например, пользуясь влиянием на генерального 
директора или врожденным даром аргументации и убеждения. 

Из теории менеджмента известно, что чем больше индивиду- 
альная составляющая вознаграждения, тем меньше мотивация со- 
трудника на предоставление информации и передачу опыта своим 
коллегам, потому что у него возникает желание сохранить СВОЙ 
опыт и знания для получения наилучшего результата по сравнению 
с другими. 

И еще одно важное правило: чем ближе позиция/должность к 
позиции генерального директора по иерархии, тем больше должен 
быть процент коллективной составляющей, так как вклад в резуль- 
таты деятельности компании становится выше. 


СЕДЬМОЙ ПРИНЦИП. 
СВОЕВРЕМЕННОСТЬ ВЫПЛАТЫ ВОЗНАГРАЖДЕНИЯ 


Должны быть установлены определенные и известные всем сроки 
выплаты как постоянной, так и переменной части зарплаты. Если 
вы задерживаете выплату переменной части заработной платы, то 
тем самым не только снижаете мотивацию сотрудника на достиже- 
ние результатов в будущий период, но и можете вызвать демоти- 
вацию, раздражение, неудовлетворенность и, как следствие, отсут- 
ствие лояльности к компании, увольнение ценных специалистов. 

По возможности сократите время между результатом деятель- 
ности сотрудника и выплатой премиальной части зарплаты. 


ВОСЬМОЙ ПРИНЦИП. 

КОМПЛЕКСНОСТЬ СИСТЕМЫ МОТИВАЦИИ, 
КОТОРАЯ ДОЛЖНА ВКЛЮЧАТЬ КАК МАТЕРИАЛЬНОЕ, 
ТАК И НЕМАТЕРИАЛЬНОЕ ВОЗНАГРАЖДЕНИЕ 


Как уже мы упоминали ранее, система мотивации вряд ли будет эф- 
фективной, если мы не выстроим наряду с материальной системой 
оплаты систему нематериального вознаграждения. Мы должны 











МОТИВАЦИЯ И ОПЛАТА 
ь ТРУДА 


знать и использовать все возможные способы нематериальной мо- 


тивации с учетом мотивационных факторов. Нам нужно создавать 
у сотрудника внутреннюю мотивацию за счет его вовлеченности в 
работу, участия в новых интересных проектах; мы должны дать ему 
возможность самореализоваться и, конечно, признать его заслуги и 
достижения, чтобы в целом создать у сотрудника чувство удовлет- 
воренности и радости от работы. 


ДЕВЯТЫЙ ПРИНЦИП. 
МОНИТОРИНГ ЛОКАЛЬНОГО РЫНКА ЗАРПЛАТ. 
КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬ ЗАРПЛАТ 


Хотя бы раз в год проводите анализ локального рынка зарплат. Же- 
лательно получить информацию об уровне зарплат у ваших конку- 
рентов. 

Зарплата должна быть конкурентоспособной, иначе вы лиши- 
тесь в первую очередь ценных или дефицитных сотрудников по 
данной профессии на вашем рынке труда. 

После получения информации (по возможности) приведите зар- 
плату на вашем предприятии к рыночному уровню. При ограни- 
ченном фонде оплаты труда осуществите данные изменения хотя 
бы для категории ценных руководителей и специалистов. 
хе и 

ранжирование руководителей и со" 
трудников на категории А, В, С: 
А— выдающиеся руководители и профессионалы, добива- 


ющиеся высоких и реко 
рдных результат и 6л0- 
веческий капитал; 3% ов, так называемый чел 


В — хорош 
Не рошие руководители и профессионалы, добивающиеся 
результатов (в пределах нормы); 
ь 5 


тативны, 


— посредст 
х а руководители и работники: они нерезуль” 
правдание этого у них всегда находится множество 
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< ых . 
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ный игрок «второго сорта», обладающий хорошим потенциалом, 
следует определить те качества, которые надо в нем развить, и при- 
ставить к нему коуча, а этот парень — неудачник, неисправимый 
игрок «третьего сорта»; самое время избавиться от него» [4]. 

Размер компенсации (доходов) руководителей и сотрудников 
категории В должен быть приравнен к рыночному, а категории А — 
быть выше рыночного. 


ДЕСЯТЫЙ ПРИНЦИП. 
ВОВЛЕЧЕННОСТЬ ПЕРСОНАЛА 
В ПРОВЕДЕНИЕ ИЗМЕНЕНИЙ 


При изменениях в системе оплаты или используемых методиках 
необходимо привлекать сотрудников, а в особенности руководите- 
лей, к участию в проекте и проведению изменений. В таком слу- 
чае вы сможете использовать потенциал руководителей, учесть их 
предложения, что будет способствовать снижению сопротивления 
сотрудников/руководителей проводимым изменениям. 


ОДИННАДЦАТЫЙ ПРИНЦИП. 
УЧЕТ ЭТАПА ЖИЗНЕННОГО ЦИКЛА КОМПАНИИ 


Если ваша компания находится на стадии формирования или «мла- 
денчества», то, скорее всего, ее организационная структура нахо- 
дится в процессе развития, в ней продолжают происходить измене- 
ния, не существует четкого определения функций и обязанностей 
сотрудников, не придана ответственность каждой должности и нет 
бюджетирования. Цели компании в основном связаны с расшире- 
нием доли рынка, выходом на уровень безубыточности ит.д. 

На этом этапе вряд ли нужно проводить балльно-факторную 
оценку должностей, осуществлять грейдирование или использо- 
вать эффективную систему управления эффективностью, а также 
связывать систему вознаграждения с выполнением запланирован- 
ныхключевых показателей эффективности, например из-за отсутст- 
вия статистики плановых значений данных показателей. 

Наданном этапе лучше всего использовать простые стандартные 
схемы вознаграждения и акцентировать внимание на нематериаль- 
ной системе мотивации: выражать сотрудникам благодарность, 
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привлекать их к реализации интересных проектов, формировать 
| чувство сопричастности к общему делу, достигнутым результатам, 
увлекать возможностями быстрого карьерного роста, самореализа- 
ции ит. д. 

На следующем этапе — интенсивного развития компании — на- 
ряду с планированием и бюджетированием начинаем разрабаты- 
вать и связывать систему вознаграждения с выполнением заплани- 
рованных ключевых показателей эффективности. 

И уже на третьем этапе — промежуточной стабилизации (воз- 
можно дальнейшее развитие компании) — назревает актуальность 
в определении ценности должностей, т.е. проведении балльно-фак- 
торной оценки должностей и грейдировании, а также в коррекции 
| уже существующей системы вознаграждения и внедрении системы 


Реггогтлапсе Мапаретепе (управления эффективностью) для всех 
подразделений. 


1] ДВЕНАДЦАТЫЙ ПРИНЦИП. 
|| СООТВЕТСТВИЕ СИСТЕМЫ КОМПЕНСАЦИИ 
| КОРПОРАТИВНОЙ КУЛЬТУРЕ. 


Система компенсации должна соответствовать корпоративной 
| культуре компании, ее ценностям. 
_ Всли вы провозглашаете демократический стиль управления в 


компании, а при этом топ-менеджеры авторитарно устанавливают 
цели своим подчиненным, не считаясь с их мнением, 


будет способствовать эффективности системы компенсации. 
_ Если вы проповедуете командную работу, клиентоориентиро- 
ванность, а платите за достижение индивидуальных результатов, то 
к. _ В таком случае система компенсации не будет поддерживать про- 
х а] ценности. Например, если вы утверждаете, что для 

< воз уанество услуг, а платите процент за объем про- 
ишта система вознаграждения не поддержи- 

ли у вас разработан кодекс стандартов 


вряд ли это 
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ТРИНАДЦАТЫЙ ПРИНЦИП. 
ВЗАИМОСВЯЗЬ С ЕМРЬОУМЕМТ ВВАМР — 
БРЕНДОМ КОМПАНИИ НА РЫНКЕ ТРУДА 


Многие руководители тратят немало средств на формирование 
имиджа компании, но мало кто задумывается, что сегодня нужно 
уделять внимание и формированию ее бренда на рынке труда как 
работодателя. Можно значительно сократить затраты, если умень- 
шить текучесть кадров, и в особенности ценных сотрудников. 

Какой имидж вы хотели бы иметь на рынке труда? 

В чем ваши сильные стороны как работодателя в отличие от ва- 
ших конкурентов? 

Например, вам нужно создать имидж компании, где платят 
«правильным людям правильное количество за правильно сделан- 
ные вещи», где 

» правильные люди — это люди с соответствующими ценностя- 

ми и поведением; 

» правильное количество — справедливое вознаграждение; 

. правильно сделанные вещи — требуемый результат деятель- 

ности. 





Проведите соответствующее исследование, а потом используйте 
полученные результаты для совершенствования системы оплаты 


труда. 


ВЫВОДЫ 
Таким образом, для построения эффективной системы мотивации 
и оплаты труда нужно учесть 13 основных принципов: 
1. Соответствие целей оплаты труда и мотивации целям пред- 
приятия. 
2. Учег мотивационных факторов, ожиданий, потребностей 
персонала. 
3. Выявление и устранение демотивирующих факторов. 
4. Понятность и прозрачность системы вознаграждения. 
5. Справедливость системы оплаты труда. 
6. Вознаграждение за индивидуальные и коллективные резуль- 
таты. — 
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в Своевременность выплаты вознаграждения. 


8. Комплексность системы мотивации, которая должна вклю- 
чать материальное и нематериальное вознаграждение. 


. Мониторинг рынка зарплат. Конкурентоспособность ваших 
зарплат. 


10. Вовлеченность персонала в проведение изменений. 
11. Учет этапа жизненного цикла компании. 


12. Соответствие системы компенсации корпоративной культуре. 


13. Взаимосвязь с етрюутепё Бгап4 — брендом компании на 
рынке труда. 





ИО 2 те 





Глава 2 





СТРУКТУРА 
СОВОКУПНОГО ДОХОДА 


В связи с многозначностью понятий (в том числе и переводных тер- 
минов), используемых как западными, так и российскими специа- 
листами, важно определиться, что мы имеем в виду, когда приме- 
няем тот или иной термин, и соотнести российскую терминологию 
с западной. 

Совокупные доходы/То{а| гем’аг4$ — включают все доходы со- 
трудника в процессе трудовых отношений: материальные доходы 
(теппипегаоп ге\гага) плюс нематериальные: значимость работы, 
признание, статус, полномочия, возможность роста, развития и др. 

Материальныедоходы/Ветипеганоптеуаг4 — включают всеком- 
пенсационные выплаты (+ю'а| сотарепзаноп) плюс льготы (БепеЁиз), 
а также надбавки, доплаты и денежные выплаты, возмещающие за- 
траты, в соответствии с трудовым законодательством. 

Компенсационные выплаты/Тойа! сотрепзайоп — фиксиро- 
ванная и переменная части заработной платы, включающие денеж- 
ную форму оплаты, а также опционы и акции. 

Монетарные компенсационные выплаты/То{а| са — денеж- 
ная часть компенсационных выплат, состоящая из фиксированной 
и переменной частей заработной платы в денежной форме. 

Монетарные компенсационные выплаты включают: 

. постоянную часть заработной платы: оклад или базовую став- 

ку, которую работодатель выплачивает сотруднику за выпол- 
нение работы согласно должностным обязанностям; 


* переменную часть заработной платы: премии, которые выпла- 


> зиваются взависимости от результативности деятельности <о- 


_  трудников. 
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анарис. 2.1. 


Структура совокупного дохода представлен 


Совокупные доходы/То!а1 гемаг4$ 


= 


Нематериальные 


Материальные доходы / 
доходы 


КетипегаНоп гем’аг4 


Достижение; 


Государствен- 
признание; 


ные льготы Льготы/ 
(надбавки, ВепеЁРи$ 
доплаты ) 


Компенсационные 
выплаты/ То{а| 
сотпрепзаноп 


похвала; 
интересная 
работа; 
самореализация 
и др- 


Монетарные Долгосрочные 
компенсационные выплаты 
выплаты/То{а| са опционы, акции 

















Переменная часть: 
краткосрочные выплаты 
(премии, бонусы) 


Постоянная часть: 
базовая ставка, оклад 


Рис. 2.1. Структура системы совокупных доходов 


Постоянная часть заработной платы не подлежит рег 
пересмотру и не зависит от результатов деятельности с 
в данный период времени. 

_ Здесь возможны варианты оплаты по тарифной системе, с уче- 
том тарифного разряда и установленных норм труда, и по а. 
рифной системе, с оплатой по ежегодной или ежемесячной ставке 


улярному 
отрудника 
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Переменная часть заработной платы в отличие от базовой 
ставки должна зависеть от результатов деятельности сотрудника 


` за определенный период. То есть если результативность сотрудни- 
аль ка падает, то премиальная часть заработной платы автоматически 
цы ме снижается. Выплаты могут производиться регулярно по итогам 


отчетного периода (месяц, квартал, год, несколько лет) или после 
завершения проекта. 


Компенсационные выплаты могут быть долгосрочны мии крат- 
косрочными. 

Краткосрочные выплаты связывают с результатами, достигну- 
тыми сотрудником за краткосрочный (не более года) период. 

Долгосрочные выплаты — поощрение сотрудника, связанное 
с достижением результатов за долгосрочный (более года) период. 
Наиболее распространенные долгосрочные премиальные планы: 
акции, опционы, фантомные акции, а также владение долями соб- 
ственности, предоставленное собственниками предприятия. 

Льготы — различные программы, которые работодатель ис- 
пользует для дополнения монетарных компенсационных выплат 
(более подробно см. в главе 6). 

Сотрудникам выплачиваются также все доплаты в соответствии 
струдовым законодательством: оплата за работу ввыходные и нера- 
бочие праздничные дни, оплата сверхурочной работы (ст. 146-158 
ТКРФ), а также денежные выплаты, установленные в целях возме- 
щения работникам затрат, связанных с исполнением ими трудовых 
обязанностей: при направлении в служебные командировки, при 
совмещении работы с обучением и т.д. (ст. 165-188 ТК РФ). 





Нематериальная часть компенсации существенно влияет на по- 

ведение и эффективность сотрудников. Возможность достижения 

у высоких результатов, признание его заслуг коллективом, обще- 
ством, интересная работа, условия для профессионального разви- 
тия — вот основные факторы, влияющие на принятие сотрудни- 
ком решения о работе в компании и лояльности к ней (подробнее 


об этом — в главе 7). 


















ён 


инар 





ах я часто задаю их участникам вопрос: «Какой 
ания хотела бы получить от эффективной сис- 
_ Г. рр $16 _ 


я» ник» 
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Судя по ответам, в первую очередь это повышение эффектив- 
ности деятельности сотрудников, направленное на выполнение це- 
лей предприятия, а в общем — достижение и поддержание конку- 
рентоспособности компании. 

Таким образом, подведем итоги и рассмотрим, какие задачи вы- 
полняют те или иные составляющие системы совокупных доходов 
(или «совокупного вознаграждения» — иногда используется и та- 
кой термин). 


Таблица 2.1. Задачи составляющих совокупных доходов 





Составляющие 
совокупных доходов 





Постоянная часть Оплачивается в соответствии с ценностью 

заработной платы должности для компании (за выполнение 

(базовая ставка, оклад) должностных обязанностей). Достигается 
внутренняя справедливость 





Переменная часть Повышение результативности/эффектив- 
заработной платы ности сотрудников 





Опционы, акции Выполнение стратегических целей 





Доплаты, надбавки За дополнительные усилия, заслуги, для 


обеспечения защищенности работника 
Льготы: Повышение уровня жизни сотрудников 


социальный пакет 








пакет бенефитов Привлечение и удержание сотрудников, 


их социальная защищенность 
Нематериальная 


Привлечение и удержание, лояльность, 
мотивация 


эффективность сотрудников 


ВЫВОДЫ 


Сотрудники, вкладывая свои знания, навыки и время на рабочем 


месте, т.е. выполняя трудовые обязанности, получают доходы, 

структура которых в разных компаниях различна. 
_ В зависимости от целей вашей компании и потребностей со- 
трудников нужно уметь определить набор и вес составляющих со- 
_вокупного пакета доходов работника. 
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В следующих главах мы рассмотрим методики и инструменты, 
которые вы можете использовать при разработке схемы компенса- 
ционных выплат и системы льгот. 


Ваша задача: изучить различные методики и подходы, опреде- 
литься в том, какой конкретно способ (инструмент) разработки 
компенсационного пакета подходит конкретно для вашего пред- 
приятия, и адаптировать его в соответствии со спецификой вашей 
организации. 




















ру 
и 


‘ 
Руан к ЖУК 
воиточесго лает: 











Глава 3 





ФОРМИРОВАНИЕ 
(СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ) 
ПОСТОЯННОЙ ЧАСТИ 
ЗАРАБОТНОЙ ПЛАТЫ 


Наличие справедливой структуры оплаты труда, объективность за- 
ложенных в ней различий по заработной плате влияют на отноше- 
ние сотрудников к работе, их поведение, эффективность трудовой 
деятельности, а значит, и на успех компании. 

Внутренняя справедливость в системе оплаты труда достигается 
путем разработки или корректировки постоянной части заработ- 
ной платы с учетом ценности должности и ее влияния на результат 
деятельности компании. Чем выше ценность должности, тем боль- 
ше постоянная часть заработной платы. 

Ценность той или иной должности в компании определяется 
в результате проведения экспертной оценки должностей/рабочих 
мест. 

Основные этапы проведения оценки: 

1. Анализ содержания работы на данной должности. Описание 

должности/рабочего места. 
„= 2. Подготовка к оценке. Выбор метода оценки. 
3. Проведение оценки должностей/рабочих мест. 


_ 4 Коррекция существующих размеров зарплат, грейдирование. 
ольбыПосл е структуры зарплат. 
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Ранжирование расставляет должности/рабочие места от наивыс- 
ших до самых низших на основании их относительной важности 
для организации. При этом в процессе оценки эксперты определя- 
ют, какие работы наиболее, а какие — наименее важные. 

Используется также метод парного сравнения должностей. 
При этом наиболее высоко оцененной должности присваивается 
самый высокий ранг. 

Часто проводится ранжирование внутри отдела, а затем резуль 
таты обобщаются. Однако, поскольку нет строгих критериев оцен- 
ки, на ее итог влияет субъективизм оценщиков. 

Классификация. Проводится классификация оценки сложности 
работ, а результатом служит определение числа классов и их описа- 
ние. Каждый класс охватывает определенный диапазон работ. 

Метод классификации использовался при разработке тарифной 
сетки/тарифных разрядов для рабочих специальностей (рис. 3.1). 


Тарифный 
разряд 


Квалифика- 
ционный 
разряд 

Величина, отражающая: 


Тарифные 


Тарифная 
коэффициенты 


сетка 


В тарифном 
разряде — 
сложность 
труда 


В квалифи- 
кационном раз- 
ряде — уровень 
профессиональ- 
ной подготовки 
работника 


Соотношение 
тарифных ста- 
вок различных 
разрядов с та- 
рифной ставкой 
Тразряда 


Рис. 3.1. Формирование тарифной сетки 


БАЛЛЬНО-ФАКТОРНЫЙ МЕТОД 


Совокупность тариф- 
ных разрядов работ 
(профессий): 

1) в зависимости 

от сложности работ 

и квалификационных 
характеристик 
работников; 

2) в зависимости 


от тарифных коэффи- 
циентов 


Из всех методов наиболее распространенный — балльно-факторный 
_ Оценка проводится по факторам, выраженным в баллах, с уче- 
том весов и уровней. 





отке тарифной 
гей (рис. 3.1), 
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Ценность каждой должности определяется количеством уста- 
новленных при оценке баллов. 

Поскольку балльно-факторный метод — самый распространен- 
ный, остановимся на нем подробнее. Основные этапы оценки при 
его использовании следующие: 


1-й этап. Ана- 2-й этап. 3-й этап. 5-й этап. 
лиз содержа- Подготовка Прове- Постро- 


НИЯ работы к оценке. дение ение 
структуры 


на данной Определение оценки 
должности. факторов, их зарплат 
Описание веса, разработка 

должности, балльной шкалы 

рабочего места| | факторов 





Рис. 3.2. Основные этапы оценки должностей/рабочих мест 


1-й этап. Описание должности/рабочего места 


Проведите анализ содержания работы, выполняемой на каждой 
должности/каждом рабочем месте, определите требования к долж- 
ности, рабочему месту, необходимые для качественного выпол- 
нения данной работы, и сделайте описание должности, рабочего 
места, 

Анализ содержания работы — это процесс сбора и анализа ин- 
формации, которая выявляет сходства и различия в деятельности 
сотрудников. 

Для того чтобы собрать сведения о работе и определиться в тре- 
бованиях к каждой должности, можно использовать следующие 
шаги: 
вым №. 5 


ша! ‚ Соберите информацию о рабочем месте/должности, 








{970 Ц. 
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его непосредственным руководителем для получения полной ин- 
формации. к , 

Аналитик должен иметь предварительный список вопросов к 
интервьюируемым. 


3-й шаг. Соберите, проанализируйте все полученные данные и 
заполните форму «Описание должности» (см. приложение 2). 

4-й шаг. Непосредственный руководитель должен осуществить 
проверку заполненной формы и при наличии замечаний внести не- 
обходимые изменения. 


5-й шаг. Утверждение описания должности у непосредственного 
руководителя. 


Пример описания должности «менеджер по обучению» приве- 
ден в таблице 3.3. 


Таблица 3.1. Описание должности «менеджер по обучению» 


Подразделение Департамент по управлению персоналом 


Наименование Менеджер по обучению 

должности 

Цель существова- |Организация эффективного обучения в соответствии 
ния должности с целями и потребностями компании 


Подчинение Непосредственный 
(уровень в структу- Директор корпорат. 
ре организации) 





Руководитель (должность) 
ивного центра 
Функциональный или руководитель проекта 


(в случае проектов или матричной ы 
с 
труктуры) 


Подчиненные Непосредственные (с 
указанием количества 
че. 
Нет товек) 
Функциональные 
Нет 


Ключевые функ- Планирование обучения; составление программ об 
ции, обязанности |ния, расчет бюджета обуч т 


ения и организация обучения 
Образование Высшее, желательно педагогическое 


Гребуемый От одного года 
опыт работы 








чению» 









































_(ТЬе Нау Сш4е Свам РгоШе Мефо4). Его разработал американ- 
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Окончание табл. 3.1 








Подразделение Департамент по управлению персоналом 
Знания, навыки, Специальные знания в области организации обучения: 
необходимые методы обучения; 
специальные методы определения потребностей обучения; 
навыки оценка эффективности обучения; 


знание провайдеров обучения; 
умение планировать обучение; 
организаторские навыки; 
навыки ведения переговоров; 
коммуникабельность и др. 





Ответственность Выполнение программы обучения в соответствии с 
бюджетом 2 млн. 
Результативность обучения — 90-—100% 





КР! — ключевые | Выполнение бюджета на обучение. 

показатели эффек- | Выполнение программы обучения. 

тивности (не более | Рост нормативов по результативности и эффектив- 
3-5 показателей) [ности обучения 

















2-й этап. Подготовка к оценке 


2.1. Выбор факторов 

В первую очередь нужно определиться с факторами, по которым бу- 
дет производиться оценка. Их выбор зависит от специфики деятель- 
ности компании и стратегического направления бизнеса. При этом 
для оценки всех должностей/рабочих мест применяется единый 
набор факторов за исключением оценки, проводимой в компани- 
ях диверсифицированного холдинга. 

Чтобы отобрать факторы, нужно задать вопрос: «Что в деятель- 
ности сотрудников способствует росту стоимости компании?» 

Факторы должны быть основаны на стратегии и ценностях ком- 
пании и приемлемы для всех заинтересованных сторон. Если дея- 
тельность организации или ее стратегия коренным образом меня- 
ется, используемые факторы должны быть пересмотрены. 

В процедуре оценки компании используют широкое многооб- 
разие факторов, но все их можно поделить на группы: требуемые 
знания, умения, ответственность и условия работы. 

_ Самый известный и широко используемый в мире — метод Хэя 


ГР 
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ский консультант Эдвард Хэй (Е4\ага М. Нау), взяв за основу 
факторную систему оценки должностей [19]. 
Метод Хэя включает использование следующих факторов: 


* необходимые знания и опыт (Кпо\-Во\); 
* решение задач (проблем) (ргоета 5011$); 


° уровень ответственности (ассоита ИУ). 


Российскими компаниями уже накоплен собственный опыт 
оценки должностей, рабочих мест по балльно-факторному ме- 
тоду. 

Какие же факторы для оценки они применяют? Например, 
одна из крупных российских компаний использовала следую- 
щие: 

* уровень образования и опыт работы; 

сложность и новизна решаемых задач; 
навыки коммуникации; 

степень полномочий/свободы; 
финансовая ответственность; 


количество подчиненных. 


Важно раскрыть сам термин, определить понятие фактора, 
который вы используете. 

Например, фактор «ответственность» означает ответственность 
за действия и результат этих действий. Измеряемое воздействие 
должности/ рабочего места на конечный результат — это ответ- 
ственность за действия и их последствия. 

Сколько же должно быть факторов? 

Важно, чтобы они не пересекались по своему значению. Если мы 
будем использовать большое количество факторов, то, во-первых, 
это затруднит, усложнит весь процесс оценки, во-вторых, описания 
факторов могут пересекаться. 

В практике западных компаний используется от трех факторов 
до двадцати одного. 

Что касается российских компаний, то в них используется от 


шести до девяти факторов. 
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2.2. Описание факторов по уровням 


Далее мы должны сделать описание факторов по уровням и от- 
корректировать различие между уровнями внутри каждого фак- 
тора. Большинство факторных шкал включает от трех до восьми 
уровней. 

В таблице 3.2 приведен пример описания фактора «профессио- 
нальные знания», а в таблице 3.3 — фактора «решение задач/про- 
блем». 


Фактор «профессиональные знания, навыки» 


Включает в себя знание технологий, практических процедур, теоре 
тических и профессиональных дисциплин. 


Таблица 3.2. Описание фактора «профессиональные знания, 
навыки» 



















Уровень 
фактора 





Описание фактора 





Профессиональные знания, навыки в узкой области. Выполнение 
простых операций. Навыки работы с простым оборудованием. 
Выполнение строго определенных функций. Не требует предвари- 
тельного опыта работы 





Специализированные знания, навыки в узкой области. Навыки 
работы с техникой, оборудованием. Знание методик. Навыки 
могут быть приобретены путем обучения или опыта выполнения 
работ 
Требуются применение основ теоретических знаний и профессио- 
нальная подготовка для выполнения заданий, процедур средней 
сложности. Работа требует понимания применения принципов, 
методик. Для руководителей рекомендуется уровень 3 или выше 
Работа на данном уровне требует практического применения 
знаний, полученных в вузе. Нужны знания в нескольких областях, 
дополнительное обучение по специальности. Необходим опыт 
работы для выполнения сложных задач, а также навыки самостоя- 
тельного принятия решений. Для руководителей рекомендуется 
уровень 4 или выше 
'Необходимы глубокие профессиональные знания. Работа на 
данном уровне требует практического применения знаний и опыта 
‘работы на данной должности, специальной подготовки для раз- 
работки и практического применения концепций, методик 
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Окончание табл. 3.2 





Описание фактора 













Нужны выдающиеся профессиональные знания. Работа требует 
мастерского владения концепциями и различными методиками 
благодаря углубленному совершенствованию в узк‹ специализиро- 
ванной области (глубина знаний) или всестороннему бизнес-опы- 
ту (широта знаний) в широком диапазоне областей 

















Наличие экспертных знаний и опыта (с особенной глубиной) 
в научной или специальной области, а также владение ими 
и применение их на экспертном уровне 












Уровень Пояснение 


1 Задачи просты и стандартны. Решения стандартны и известны. Ситуа- 
ции однотипны. Для решения нестандартных задач нужна помощь 


2 Задачи стандартны, решения известны, но требуется выбор той 
или иной процедуры решения. Требуется умение расставлять при- 
оритеты. Для решения нестандартных задач нужна помощь 


Задачи и решения известны. Необходимо выяснить причины про- 
блем, провести анализ. 


Возможны разработка и принятие новых, 
нестандартных решений. Требуются рекомендации 


Задачи менее известны, поэтому необходимо определить пробле- 
му иее причину. Требуется аналитическое мышление. Ситуации 
неповторяющиеся. Необходимо умение использовать различные 


методики решения проблем и принятия решений. Нахождение 


нескольких решений одной задачи. Способность находить опти- 
мальный вариант решения 




















ных решений в различных ситуациях. При 
соким уровнем значимости для организац 
стратегическую направленность) 
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Некоторые западные компании используют шкалу с со знаками 
56-2. +2;-3, Зит.д. 

Таким образом, разрабатывается до десяти уровней по некото- 
рым факторам для адекватного проведения отличий между долж- 
ностями. 

Одни оценщики используют одинаковое количество уровней по 
всем факторам (например, 7-8), другие, например Нау-эточр, при- 
меняет разное количество уровней по различным факторам, а также 
отрицательную и положительную шкалы для одного из факторов. 

Компании, производящие оценку самостоятельно, могут вы- 
брать и использовать собственный набор факторов, что даст допол- 
нительную точность при оценке. 


2.3. Взвешивание факторов по их важности 


Мы должны рассмотреть все факторы, а затем ранжировать их по 
степени важности, значимости для компании и придать им вес. 
Общий вес всех факторов — 100%. 
Например, в одной из российских производственно-торговых 
компаний, где мы осуществляли консалтинговый проект по оценке 
должностей, веса распределились следующим образом: 


Таблица 3.4. Ключевые факторы и их весовое распределение 
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Существует некоторая закономерность в зависимости от специ- 

фики деятельности организации: 

* торговые компании больший вес придают фактору ответст- 
венности, 










предприятия — техническим/профессио- 








— МОТИВАЦИЯ И ОПЛАТА ТРУ 
я О АТР 
. компании, занятые в сфере услуг, — профессиональных ". 
ниям и навыкам взаимодействия. 
Веса могут устанавливаться рабочей группой экспе 


Ртов, но 
утверждаются топ-менеджерами компании. 


2.4. Разработка балльно-факторной шкалы 


Существует несколько вариантов разработки факторных шкал с 
учетом весов и балльных значений интервалов межд} 
факторов. 

Рассмотрим два варианта. 


УРовнями 


Первый вариант 


Определим факторы, а затем установим их вес. В данном варианте 
используем одинаковое количество уровней, например шесть. 
Пусть максимальное значение 6 


с аллов при оценке составляет 
500 баллов. / 07 0“ О Л 


| 
Для того чтобы определить максимальное количество 6 
лов по данному фактору, 


данного фактора/100% и 

баллов по факторам: 
степень полномочий — 50 баллов; 
масштаб действий — 50 баллов; 


ал- 
просто умножаем 500 баллов на вес 
получаем максимальное количество 


степень влияния на Результат — 125 баллов. 



























данном варианте 
?имер шесть, 
ценке составляет 


количество бал- 
00 баллов на в 
ьное количество 


=. 
и. Он" 
ия анном 
Л 
ствий” и У 
лов» овНЯ 
| р 
меж бо 
в то} 
нтеР в 0 
т 
3.5. 
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Таблица 3.5. Балльно-факторная матрица 












































































Вес, роки 
Фактор кбэфо, Макс. кол-во | __ Кол = баллов й 
% баллов 1 2 3 4 5 6 
Степень полномочий бен 50 № 
: а а 
Масштаб действий 10 50 8 
(численность, оборот) 
Степень влияния 25 125 [211421 62| 83| 94 125 | 
на результат 
Профессиональные 15 75 13 [25 | 38 | 50 | 63| 75 
знания 
Управленческие навыки 10 50 8 [17 25433 [42 50 
Навыки взаимодействия 10 50 8 | 17| 25 | 33 |142 | 50 
р 9 
Сложность принятия 20 100 17 | 33 | 50 | 67 | 83 | 100 
решений 





ем вес факторов. Допустим, в этот раз получилось следующее рас- 
пределение по весам: 

степень полномочий — 10%; 

масштаб действий — 20%; 

степень влияния на результат — 20% ит.д. 


Исходим от минимального количества баллов. Допустим, оно 
будет равно 100 баллам. 

Для того чтобы определить минимальное количество баллов 
по данному фактору, умножаем 100 баллов на вес данного факто- 
ра/100% и получаем минимальное количество баллов по факто- 
рам: 

свобода действий — 10 баллов; 

масштаб действий — 20 баллов; 

степень влияния на результат — 20 баллов ит.д. 


Далее устанавливаем интервал по шкале уровней. В данном слу- 
чае возьмем 20%-ный шаг от одного уровня к другому: чем больше 
уровень, тем больше получится интервал в баллах между уровня- 
ми. Рекомендуемый шаг — от 15 до 30%. 

Например, при восьми уровнях фактора «свобода действий» по- 


лучаем следующие значения в баллах: 
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ани миро 


1-й уровень — 10 баллов (минимальное значение), 2-й — 12, 
3-й — 14 ит.д. 


Все полученные вычисления заносим в балльно факторную боя 








матрицу. | | 
зоной 
Таблица 3.6. Балльно-факторная матрица к. бор 
Мин. = Кол во баллов. п 





Измерения 
фактора 





кол-во 


3 
баллов : 



































21 
а юзы гы 
|| 
задач 
о О т В О О О И О 


Как видите, количество уровней в данном варианте построе- 
ния таблицы может быть разным. 























После составления матрицы переходим к следующему этапу — 
оценке должностей. Однако сначала нужно провести обучение чле- 
нов экспертной группы. 


3-й этап. Проведение оценки должностей/рабочих мест 
Экспертная группа проводит оценку должностей и рабочих мест с 
использованием заранее подготовленных документов: 
1) описания организационной структуры компании; 
К. 2) описания должностей; 
#) описания факторов по уровням; 
5. ) факторной таблицы баллов. 


> ипов проведения оценки: экспертная группа про- 
тельную оценку должностей, а не сотрудников (руко- 


Я /= 
и 
25 
Я 


Глава 3. Формирование (совершенствование) постоянной части заработной платы 41 





# 


2 


водителей). Важно абстрагироваться от конкретных людей, занима- 
ющих данные должности. 

Снизить субъективизм оценки поможет и наличие в экспертной 
группе внешнего консультанта. 

Проводится относительная оценка по факторам, начиная от ру- 
ководителя компании и заканчивая неквалифицированным рабо- 
чим (уборщицей). 

При этом рабочая группа каждый раз при оценке обращается к 
описанию факторов. 

Баллы, полученные по разным факторам, складываются, и мы 
получаем суммарный результат оценки должности/рабочего мес- 
та. Например, экспертная группа оценила должность директора 
по персоналу, используя балльно-факторную матрицу (см. табли- 
цу3.6). Результаты этой оценки приведены в таблице 3.7. 


/ 











НЕЙ, 


[_=[ =[ =[8/ 

2 

[= =/=] 
— 


Таблица 3.7. Результаты оценки должности директора по персоналу 





Уровень/Баллы 





Степень полномочий 








Масштаб действий 
Степень влияния на результат 
Технические/профессиональные знания 


> 











Навыки взаимодействия 
Среда принятия решений 


ложность принятия решений 





- Получив суммарные значения баллов по должностям, мы мо- 


жем перейти к расчету грейдов. 





«Сгаде» в переводе с английского означает «степень, ранг, класс, уро- 
вень». К одному и тому же грейду относят должности, близкие и рав- 
ные по значимости и 
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С системой грейдов связывают вилки зарплат, систему преми- 
рования, систему карьерного роста (чем выше грейд, тем выше 
должность и больше зарплата), систему выплаты годового бонуса, 
систему льтот (чем выше грейд, тем больше пакет ЛЬГОТ) и Т.Д. 

(Существует несколько схем перехода к системе грейдов, которые 
используются российскими компаниями. 


Первый вариант 


Использование коэффициента (от 15 до 30%). При таком варианте 
берем минимальное количество баллов (например, низкоквалифи- 
цированный рабочий получает 80 баллов). Придаем ему первый 
грейд, для чего устанавливаем диапазоны и значение в баллах сле- 
дующих грейдов (допустим, используя коэффициент 20%). 

Определяем среднюю величину по полученным значениям в 
баллах и рассчитываем минимальное и максимальное значение для 
каждого грейда. 


Результаты значений и диапазоны в баллах отражены в табли- 
це3.8. 


Таблица 3.8. Результаты расчета грейдов 


Грейд ИЕ балах Минимальное Максимальное 
значение значение 





Как видно из таблицы, 
в баллах. 


с увеличением грейда растет диапазон 
Далее в зависимости от количества баллов, 


полученных при 
оценке, придаем должностям соответствующий грейд. 


Второй вариант 
Некоторые российские компании используют кластеры профессий 


(от кластера «низкоквалифицированный персонал» до кластера 
«топ-менеджеры»), сгруппированных по должностям, получив- 





ТМ значениям в 
тое значение для 


›ажены в табли- 
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шим примерно одинаковое количество баллов. Грейды в таком слу- 
чае получаются с непропорциональными диапазонами баллов. 


Можно также выстроить матрицу грейдов для всей компании по 


подразделениям. 


Таблица 3.9. Матрица грейдов 








Финансовый 
департамент 
| 


Коммерческое 
подразделение 


Управление з 
р ит 
персоналом 



























ЗЕ 
Кассир 
Бухгалтер Инспектор 
| отдела кадров 
Экономист | Менеджер по под- | Системный 


бору персонала  |администратор | 

































бухгалтер 


Финансовый 
директор 







Получаем систему карьерного роста 












Менеджер ра № Ведущий 

по продажам программист 

Руководитель УР | Руководитель 

отдела продаж службы ИТ 
Главный Директор а] 





по персоналу 





в организации. Она оказы- 


вает существенную помощь при осуществлении ротации внутри 


предприятия и между подразделен 


иями одного холдинга. 


5-й этап. Построение структуры зарплат 


5.1. Коррекция величины зарплаты (постоянной части) 


После опре 


деления количества баллов составляем список должнос- 


тей и определяем соответствующую каждой должности постоян- 


ную часть заработной платы. 


Затем в программном приложении Ехсе| с использованием дан- 
ных оценки, занесенных в таблицу 3.10, выстраиваем трафик: по 
`оси Х отражаем количество баллов, по оси У — постоянную часть 


‘заработной платы (далее будем употреблять термин «оклад»). 
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Таблица 3.10. Таблица должностей 





Должности Баллы Оклады 





Генеральный директор 5 40 000 
Заместитель генерального директора 415 35 000 








Главный инженер е 33 000 





Начальник цеха В | 25 000 





Замначальника цеха 20 000 
Мастер 18 000 
Наладчик ЧПУ 17 000 
Инженер 15 000 
Квалифицированный рабочий 13 000 
Неквалифицированный рабочий 7000 




















После этого выстраиваем линию тренда. 





График структуры зарплаты 








_ 100 200 
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На графике достаточно наглядно видны несоответствия: значи 

тельный разброс точек, располагающихся выше или ниже линии 
тренда. 

В идеале, если бы постоянная часть зарплаты соответствовала 

полученной значимости (вкладу) должности, все точки оказались 


бы на линии тренда или были бы приближены к ней, Оклады ока 
зались заниженными для должносте 
линии тренда, и, наоборот, завыше 
которых лежат выше линии тренда. 

По результатам оценки можно провести анализ существующих 
на предприятии окладов (постоянных частей зарплаты) относи- 
тельно ценности каждой должности, ее влияния на результат дея- 
тельности компании. 

Важно проанализировать причину отклонений. Например, воз- 
можно, была допущена ошибка при оценке. Поэтому стоит вер- 
нуться к предыдущему этапу и еще раз проверить правильность 
оценки и расчета баллов для данной должности. При обнаружении 
ошибки на этапе оценки следует провести ее еще раз, а затем внести 
необходимые изменения. 

Для принятия окончательного решения нужно учесть уровень 
зарплат на данном рынке труда. 

Далее, по результатам анализа, внесите необходимые изменения 
в размеры зарплат для должностей, имеющих несоответствия. 


й, Точки которых лежат ниже 
нными для должностей, точки 


вы УМЫ 7-2 


5.2. Разработка структуры зарплат 
После проведения корректировок в размере окладов нам нужно 
разработать вилки — ступени окладов на каждом грейде. 

_ Желательно придерживаться следующих шагов. 








Шаг 1. У вим среднюю величину постоянной части зарпла- 
‘дого грейда. 

И ТЬ среднюю величину зарплаты для каждого 
щих в него средних окладов должностей. 
каждого грейда. 
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Полученные результаты с построением вилок окладов по перво- 
му варианту представлены на рисунке 3.4. 
Данные по второму варианту представлены в таблице 3.1 


Таблица 3.11. Вилка окладов 
Таблица 3.12. Вилка окладов 
Вы 








ана 
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Кстати, процентные значения от медианы вы можете установить 
сами, учитывая, что изменение оклада менее чем на 15% вряд ли 
будет чувствительно для сотрудника. 

Обратите внимание, что вилки окладов предыдущего грейда пе 
ресекаются с вилками окладов последующего грейда, т.е, оклад спе 
циалиста с высоким уровнем профессиона тизма может оыть выше, 
чем оклад руководителя с небольшим опытом работы на управлен 
ческой должности. 

Увеличение оклада в пределах одного грейда можно связать ‹ 
профессиональным ростом сотрудника, который будет опреде 
ляться по результатам годовой (полугодовой) оценки сотрудника 

по компетенциям при условии его результативности. 

В таком случае нужно разработать компетенции и установить 
требуемый уровень их выраженности для разных категорий окла 
дов в пределах одного грейда. 

Также рекомендуем внести в описание должности результат 
оценки, т.е. соответствующий номер грейда, вилку окладов (в зави 
симости от принятого в компании уровня конфиденциальности). 


Пример 1. Результаты разработки системы постоянной час 
ти зарплаты в российской производственно-торговой компании 
(250 человек). 

Факторы и вес: 

. профессиональные знания и умения — 15%; 

* управленческие навыки — 10%; 

. навыки взаимодействия, коммуникабельность — 15%; 
уровень ответственности —— 15%; 

„ степень влияния на бизнес-результаты — 20%; 
сложность решаемых проблем — 15%; 
» стрессоустойчивость —— 10%. 


В результате оценки должности в соответствии с количеством 
баллов были скорректированы оклады и установлены следующие 
грейды (см. табл. 3.13). 

Построим также график зависимости существующей системы 
окладов от количества баллов, полученных в результате оценки. 

В результате разработки и корректировки зарплат были устра- 
нены несоответствия, а значит, и несправедливость в оплате труда, 
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Таблица 3.13. Система грейдов 






























































Должность в Кол-во очков Грейд 
| Генеральный директор _290 и 5 
Коммерческий директор 260 10 : 
| Финансовый директор 255 10 $ 40 
| Директор по производству 244 10 г. 
] Главный бухгалтер 218 9 300% 
| Управляющий филиалом Е 192 8 
Директор салона-магазина 1. 188 8 
Главный инженер мВ 186 8 
Начальник отдела корпоративных продаж и 169 7 
Начальник цеха 163 7 
Руководитель 1Т 160 7 
Начальник отдела поставки 152 6 
Руководитель службы персонала 144 6 
Начальник транспортного отдела 120 5 
Менеджер по продажам, по качеству 104 4 
3 | 
2 1 
Рабочие 





| Принципы установления окладов (вилок) стали более прозрачны- 

ми и понятными для сотрудников. В результате создания системы 
карьерного и профессионального роста снизилась текучесть пер- 
сонала. 


Вго подбор стал более эффективным, поскольку были определе- 
ны точные требования к должности, в том числе к компетенциям, 


. необходимым сотруднику на данной должности. 






ыы рум Е тания (60 тыс. человек). 
` состоит из 40 грейдов, каждому из 
ории. Чем выше грейд, тем выше 
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Рис. 3.5. График распределения постоянной части зарплаты 


Чем выше категория, тем также выше уровень зарплаты в пре- 
делах одного грейда. 

Та или иная категория присваивается в результате оценки, кото- 
рая проводится один раз в год. Оценка осуществляется по результа- 
тивности и по компетенциям. 

Ниже приведены критерии оценки для руководителей корпо- 
рации: 





1. Знание бизнеса: финансовых показателей для принятия ре- 
шений и контроля над бизнесом; технологий и процессов; 
маркетинга (знание нужд потребителей, знания в области уп- 
равления продажами ит. ро 


2. Достижение результатов через выполнение целей. 


3. Сохранение фокуса на удовлетворенности покупателей и 
клиентов. 


4. Разделение миссии и стратегических целей (ясное понима- 
ние, демонстрация соответствующего поведения и т.д.) 
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5. Проявление (4етопзгай п): 

. высоких этических стандартов — в поведении и разделении 
ценностей компании (выполнении норм корпоративной куль- 
туры); 

. стремления к инновациям и поддержанию творческой атмо- 
сферы; 


» готовности к изменениям, происходящим в компании; 


. персональной ответственности за все принятые решения, 


действия; 

. а также открытое и эффективное общение, обмен идеями и 
информацией. 

6. Сочетание создания высокоэффективной команды и наличия 


индивидуальных достижений: прием талантливых людей, 
обеспечивающих успех организации, мотивация, коучинг и 
развитие сотрудников. 


. Построение успешных продуктивных взаимоотношений с 
сотрудниками, клиентами, бизнес-партнерами. 


Каждому критерию придают определенный вес исходя из его 
значимости для компании в данный период времени. Самый боль- 
шой вес имеет второй критерий, а именно достижение результатов 
через выполнение целей. 

Чем более профессионален сотрудник, тем более высокую кате- 
горию, а значит, и более высокую заработную плату он получает. 
В результате в компании создается мотивация не только на карьер- 
ный рост (грейды), но и на постоянное совершенствование и разви- 
тие сотрудников, их профессиональный рост. 

Нужно также отметить, что категория не присваивается навсегда, 
она может ежегодно меняться в зависимости от результативности и 
компетентности сотрудника, Поэтому руководитель (сотрудник) 
каждый год прилагает усилия, повышая свою результативность и 
компетентность для получения более высокой категории, а значит, 
и уровня годового дохода. 

В американских компаниях оценка должностей и метод Хэя ис- 
пользуются для разработки всей заработной платы (а не только 
постоянной ее части). 
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не = ВЫВОДЫ 

\ Таким образом, разработка постоянной части системы зарплаты 
Кой м включает следующие основные этапы: 

м 1. Оценка содержания работы и описание должности/рабочего 
ии; места. 


м 2. Подготовка к оценке: выбор факторов, описание факторов 
ЧЧених, по уровням, взвешивание факторов, разработка балльно- 
факторной шкалы. 
идеями п 3. Проведение оценки, определение количества баллов. 


4. Грейдирование, определение количества грейдов и распреде- 
ление должностей по грейдам. 


и нал 

| ИЧиЯ 5. Определение структуры и величины окладов для каждого 
| Людей, грейда и каждой должности/ рабочего места. 

‹оучинг и 


Оценивание должностей /рабочих мест позволяет проанализи- 
ровать структуру выплат в пределах организации, выявить такие 


ошений с 
недостатки, как неумелое руководство и дублирование функций, 
определить, на каких рабочих местах или в каких подразделениях 
имеются несоответствия в оплате труда. 
дя из 9 Метод также полезен при определении размера зарплаты для но- 
кый боль вых должностей. 
зультатов В результате мы получаем: 
. конкурентоспособную унифицированную систему заработ- 
кую кате” ной платы (или ее постоянной части) для всей компании в 
получае" зависимости от ценности должности, ее вклада в компанию; 
а карьеР прозрачную и понятную систему карьерного и профессио- 
азви” нального роста, связанную с системой оплаты; 
еиР ь 
. систему оценки, интегрированную с системой оплаты; 
ег» . систему подбора и отбора персонала в соответствии с требуе- 


мыми компетенциями к данной должности. 








































ФОРМИРОВАНИЕ 
(СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ) 
ПЕРЕМЕННОЙ ЧАСТИ 
ЗАРАБОТНОЙ ПЛАТЫ 


Если в предыдущей главе мы обсуждали разработку постоянной 
части зарплаты на основе ценности должности, ее вклада в компа- 
нию, ценности должностей относительно друг друга, то эта глава 
посвящена формированию заработной платы в зависймости от ре- 
зультатов деятельности сотрудников. Из всего многообразия под- 
ходов к формированию переменной части заработной платы оста- 
новимся более подробно на следующих: 
1. Премирование по результатам деятельности: на основе управ- 
ления по целям МВО (тапазетепр( Бу оБдесйуез). 
2. Премирование по результатам деятельности: на основе ВС 
(Бафапсе4 5согесаг) — системы сбалансированных показателей. 
3. Депремирование: в зависимости от индивидуальных и кол- 
лективных показателей деятельности, а также от поведения 
сотрудников. 


4.1. РАЗРАБОТКА ПЕРЕМЕННОЙ ЧАСТИ ЗП 
(ПРЕМИРОВАНИЕ) НА ОСНОВЕ РЕВРОЕМАМСЕ 
МАМАСЕМЕМТ — СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ 
БЕДИВНОСТЬЮ 
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мы управления по целям (тапабетепе Бу оБесйуе$ и МВО), хотя 
принципы, на которых базируются обе системы, похожи. | 

И та и другая позволяют систематизировать процесс управления 
за счет определения целей, дают возможность провести оценку эф- 
фективности деятельности сотрудников, ориентируют на резуль- 
тат, приводят к повышению эффективности компании и оизнеса 


в целом. 


Основные принципы системы рейогтапсе тападетеп: 


1. В начале периода (месяца, квартала) организации, подразде- 
лениям, отделам, сотрудникам устанавливаются цели (зада- 
чи), от выполнения которых зависит переменная часть зара- 
ботной платы. 

Цели и задачи должны соответствовать условиям 5МАБКТ. 
Это означает, что они должны быть: 


2. Должна быть проведена декомпозиция, 


зресс — специфичными для организации/подразделе- 
ния/сотрудника; 


теазига Ме — измеримыми (определите метрики для 
подсчета производительности); 


асШеуае — достижимыми, реалистичными; 


гейеуапЕ — релевантными (имеющими отношение), со- 
ответствующими, важными для сотрудника; 


Ите-Базе — основанными на установлении четких 
сроков выполнения. 


или «каскадирова- 


ние» целей с верхнего уровня на нижний. 


Цели подразделения 


о 


Цели сотрудника 
ю; вл: —— 5 т 


целей 
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Ур } Цели компании являются целями генерального директора, 
' ое о цели подразделения — целями руководителя подразделения, 
т ва ь) %. цели отдела — целями руководителя отдела. 
ми ть При этом постановка целей даже на нижних уровнях ком- 
Че пании происходит в соответствии с целями, стратегией орга- 
низации. 

Целей не должно быть много на каждом уровне. Опти- 
ет, мальным считается определение трех-пяти ключевых целей. 
и, птра Постановка целей осуществляется в зависимости от стиля 

{ели б ЩЕ управления в компании. Кто же устанавливает цели? При ав- 
Часть Зла. торитарном стиле управления — непосредственный руково- 
Зара. дитель исходя из целей компании/подразделения/отдела. 
При демократическом стилеуправлениясотрудникам предо- 
Ям УМАВТ. ставляется возможность разработать цели самостоятельно, пос- 
ле чего происходит процесс их обсуждения и согласования с 
подразделе. непосредственным руководителем. 
3. Для определения уровня достижения целей устанавливаются 
етрики для КР! (Кеу регРогплапсе паса‘юг$), т.е. ключевые показатели де- 
ятельности или эффективности; можно также использовать 
русские варианты данного термина: КПЭ — ключевой пока- 
р затель эффективности, или КИД — ключевой показатель де- 
шение), 0- ятельности. 
4. Формируется культура диалога сотрудника с руководителем. 
нии четких Он должен проводить мониторинг в текущий период, обес- 


печить сотрудника необходимыми ресурсами для выпол- 

ва" нения целей и в случае необходимости оказывать ему под- 

‚скадир® держку. 

5. Осуществляется регбогтлапсе геем — периодически прово- 
димый процесс, в ходе которого оцениваются выполнение 
целей/задач, КР1, то есть результаты деятельности, а также 
компетенции сотрудника; выявляется ар — разрыв между 
уровнями выраженности реальной и требуемой компетен- 
ции; определяется уровень материального вознаграждения 
присваивается новая категория или намечается повышение в 
должности; ставятся цели /задачи на будущий период и оп- 
‘ределяются приоритеты профессионального развития, т.е. 

формируется еуеюргаеп р!ап — план развития сотрудника. 
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Определяем возможные категории премирования 
Категория А: топ-менеджеры, руководители ключевых подразделе- 
ний, от которых зависит бизнес-результат. 


Категория В: руководители и сотрудники-профессионалы, кото- 
рые создают основной бизнес-результат. 





р 
>: 
и 
й 
р 
Дл 
телей 
мере! 


Категория С: руководители и сотрудники так называемых под- 
держивающих подразделений, или подразделений, оказывающих 
услуги. 
Категория О: сотрудники, не влияющие на бизнес-процессы 
компании и не участвующие в системе управления по целям. | 
В зависимости от категории сотрудников устанавливается пери- Че 
од постановки целей (исходя из практического опыта российских даем. 
компаний). 






Таблица 4.1. Период постановки целей 


















Категории Период постановки 









Полгода — год 


ыыы 


Квартал — полгода 





Организация должна сама определиться в сроках постановки целей. 






Формирование таблицы целей 






Формирование таблицы целей включает несколько шагов: 






1-й шаг. Определение целей в соотв 
З$МАКТ и проведенной декомпозицией. 

Большинство компаний оценивают эффективность 
неджера и вознаграждают его по одному финансовом 
лю (например, объему продаж). Но данная оценка не д. 
представления об эффективности работы руководит 
жера) — высокий объем продаж может быть следствием сложив- 
шейся ситуации на рынке (например, повышение цены на металл 
привело к росту объема продаж в денежном эквиваленте) или 
большего рекламного бюджета, повышения спроса, 
конкурента и т.д. 





етствии с принципом 







Работы ме- 
У показате- 
ает полного 
еля (менед- 










Ухода с рынка 








целей, 
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Постановка трех-пяти целей/задач позволяет более объективно 
оценить деятельность руководителя (сотрудника), учесть не только 
краткосрочные финансовые результаты, но и выполнение страте 


гических (тактических) целей, оценить качество работы руководи- 
телей. 


2-й шаг. Определение КРГ — ключевых показателей эффек- 
тивности для достижения целей. 
Для одной цели возможно применение как нескольких показа 


телей эффективности, так и одного, но с разными единицами из 
мерения. 

3-й шаг. Определение веса для каждой цели. 

Чем более важна и значима цель, тем больший вес мы ей при 
даем. 


Можно также учитывать и сложность достижения цели. 


4-й шаг. Определение планового показателя. 

Для того чтобы установить плановый показатель, нужны ста- 
тистика или динамика показателей компании за предшествующий 
период. Если расчет таких показателей не производился, то для на- 
чала нужно набрать статистику (особенно это важно для компаний, 
деятельность которых характеризуется сезонностью), а потом уже 
устанавливать реальные плановые показатели. Если вы поставите 
заведомо невыполнимые показатели, то в дальнейшем это приве- 
дет к демотивации персонала, который будет сопротивляться тому, 
чтобы применялась система управления по целям. Заниженные 
показатели приведут к завышенным и необъективным выплатам 
премии. 

Устанавливаются несколько значений показателей для разных 
уровней: 

1) недопустимый уровень; 

2) низкий уровень; 

3) плановый уровень; 

4) уровень лидерства. 


5-й шаг. Определение результативности руководителя [сотруд- 
ника и размера премии. 
_ Чтобы читать премиальную часть зарплаты, для каждого 
а кроме установленных КР! для каждого 




























МОТИВАЦИЯ И ОПЛАТА ТРУДА 
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уровня деятельности разрабатываются таблицы целей, с помощью 
которых определяется процент премии. 

При достижении показателей того или иного уровня выплачи 
вается определенный процент к окладу, например, при недопус 
тимом уровне устанавливается 0% премии, низком 10%, плано 
вом — 30% и при уровне лидерства — 40%. 

После получения фактического значения показателей рассчиты 
вается соответствующий размер премии с учетом фактического и 
планового значения, веса показателя и процента вознаграждения. 

Полученные премии по отдельным показателям суммируются. 

Пример целей и КР] приведен в таблицах 4.2 и 4.3. 


Процент вознаграждения к окладу может быть одинаковым или 
разным, в зависимости от степени влияния соответствующих спе- 
циалистов, занятых на вашем локальном рынке труда, на результат 
деятельности компании и уровень ее доходов. 


Например, у сотрудников отдела продаж он может быть выше 
(см. таблицу 4.3). 

При таком премировании часто вводят ограниче 
бы одна из целей выполняется на недопустимом урс 
ная часть не начисляется и по другим целям, 
лучает премию. 


Для рабочих обычно используется не более трех показателей 
эффективности и выдвигаются необходимые условия для получе- 


ния премии: отсутствие грубого нарушения дисциплины и техники 
безопасности и т.д. 


ния: если хотя 
›вне, перемен- 
т.е: сотрудник не по- 


6-й шаг. Зависимость вознаграждения 


как от индивидуальных, 
так и от коллективных результатов деят: 


ельности. 

Наиболее эффективной будет система 
учитывает как индивидуальный вклад раб 
ты коллективной деятельности. В таком 


сотрудников на их достижение, а значит, и на взаимопомо Ь 
ставничество. ее 


де Например, зависимость вознаграждения топ-менеджеров от ре- 
зультатов деятельности компании способствует пониманию ны 
важности эффективного распределения ресур 


сов: В первую оче е 
| ь 
‘их получает подразделение, которое в данный момент времени не 


оплаты труда, 


которая 
отника, 


так и результа- 
случае мы стимулируем 








' 
© _ 
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—% вознаграждения И: | 10% 30% 40% 
в Премия, 
ь Факт руб 


Недопустимый Низкий | Плановый Уровень 
уровень уровень уровень лидерства 


3 Е ив #% 
_| Доля выполнен- 
санки 30 <90 90-94 95-99 100 95 
по ассортимен- 
ту, % 
79 






Объем произ- 
водства, млн руб. 















Материально-тех- 
нические затраты, 
тыс. руб. 





10 > 120 110-120 80-100 79 









ое4е= изоеь ионнзиэ4эн (зинечочлонаш@ея05) эинезодииаоф ‘р геи] 


талшеци ионшо 
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Таблица 4.3. Должность: руководитель отдела продаж 


Оклад — 20 000 рублей 











Уровень 
лидерства 















Доля объема 
продаж 

по новым 
клиентам, % 


Выручка 


















< 4,5 4,5—4,9 5,0-5,4 
30 < 450 тыс. 450—499 тыс. | 500-549 тыс. 
долл. 





| 


550 тыс. 550 тыс. 3600 























от реализации 
долл. долл. долл. долл. 
ы 
< 80 тыс. 80-99 тыс. 100-119 тыс. 120 тыс. 120 тыс. 8 
долл. ДОЛЛ. ДОЛЛ. долл. ыы 











Итого 9600 
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зывает наибольшее влияние на общие достижения компании, или 
наиболее слабое звено (вспомним: «Сила всей цепи определяется 
силой слабого звена»). 

Чтобы учесть как индивидуальный вклад работника, так и ре 
зультаты коллективной деятельности, мы разделяем переменную 
часть зарплаты на две составляющие: например, 70% выплачиваем 
за выполнение индивидуальных целей и 30% — коллективных. 

Почему именно такая система будет более эффективна? 

Поясню на примере производственно-торговой компании. Цеха 
выполняют план по производству продукции, а отдел продаж ра 
ботает плохо. В соответствии с вышеупомянутой системой произ- 


водственники получают премию, а отдел продаж нет. 

А компания в целом? Ведь главная ее цель не выполнена — не- 
обходимой прибыли нет. Нужно ли премировать производствен- 
ников в таком случае? Скорее всего, нужно: если не дать им пре- 
мию, в следующий раз они не будут мотивированы на выполнение 
плана. Но поскольку цели компании не достигнуты, то нет необ- 
ходимых средств для выплаты премиальной части производствен- 
никам. Ситуация заставляет вводить ограничения. Например, при 
премии 100% к окладу выплачивать 70% за достижение индивиду- 
альных целей и остальные 30% — при условии, что компания до- 
стигнет своих целей. 

Обычно постановка целей и разработка КР! для основных под- 
разделений не вызывает затруднений; гораздо проблематичнее 
сделать это для поддерживающих (вспомогательных) подразде- 
лений, или, как еще их называют, подразделений, оказывающих 
услуги. 

Как установить для них цели и какие использовать КРВ 


РАЗРАБОТКА ЦЕЛЕЙ И ПОКАЗАТЕЛЕЙ 
ДЛЯ ПОДДЕРЖИВАЮЩИХ ПОДРАЗДЕЛЕНИЙ 


Достаточно легко определить КР1 для сотрудников и руководите- 
лей основных подразделений, но гораздо проблематичнее уста- 
новить цели и показатели для поддерживающих (оказывающих 


ений. Существуют различные подходы к форми- 
` телей. Чаще всего в российских компаниях 


тели. Но если сотрудник не видит 







































































МОТИВА! 
С и. | 
прямой связи между ними и своей пазеньщость ы Е нем | ыы ес: | и 
зать на них влияние, будет ли он мотивирован м г м . ` $ е. с 
ставленных целей? Скорее всего, нет. Поэтому, у я вы и | Бы и о 
показатели поддерживающим подразделениям, | и = рим > ы з 
навливать финансовые показатели, если Сатруних т у ня Е е Ь р 
действительно может на них повлиять. Если ‘бинт непрямое, то 3 
устанавливаем данный показатель с маленьким Васю. ие и 
Возможная структура постановки целей и показателей для под Кю 
держивающих подразделений. | о 
1. Финансовые показатели к 
Например, для финансового директора таким показателем может 1) 
быть чистая прибыль, или ЕВГТРА — прибыль до начисления про- | в 
центов, налогов и амортизации. } 
Для руководителей других подразделений — выполнение нор- 3) 
матива по затратам (выполнение бюджета). 


2. Показатели удовлетворенности клиентов 


Можно рассчитать С$Т (сНеп{ зай$асНоп ш4ех) — показатель 
удовлетворенности клиентов. 

Клиенты могут быть внутренними и внешними. Например, для 
руководителя службы персонала таким показателем может быть 
удовлетворенность внутренних клиентов: генерального директора 
и топ-менеджеров. 

Для снижения субъективизма важно разработать правильные 
критерии оценки и определить в весах значимость данного крите- 
рия для компании. Оценивать можно по четырех-, пяти- и десяти- 


Таблица 4.4. Индекс удовлетворенности руководителем службы 
управления персоналом \: 














Качество предоставленных консультаций 


Помощь в решении проблем руководителей 
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лнение нор- 
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балльной шкале, но В любом случае следует расписать значение той 
или иной оценки и различия между ними (например, | — полно 
стью неудовлетворен, 2 — частично удовлетворен, 3 в большей 
степени удовлетворен, 4 — полностью удовлетворен, 5 — превос- 


ходит ожидания). 


3. Показатели, связанные с выполнением бизнес-процессов 
или ключевых функций 
Например, для менеджера по подбору персонала основным бизнес- 
процессом будет эффективный и своевременный подбор кадров. 
Для него могут быть разработаны следующие показатели: 
1) процент закрытых вакансий к их общему количеству; 
2) выполнение графика подбора (своевременность закрытия Ва- 
кансий); 
3) количество сотрудников, прошедших испытательный срок 
(качество подбора персонала). 


4. Показатели, связанные с выполнением проектов 
Например, вы руководите проектом по разработке и внедрению 
системы оплаты труда и мотивации. 

Поскольку в данном случае это не постоянный рабочий бизнес- 
процесс, а проект, мы разбиваем его на этапы и определяем, к како- 
му сроку должен быть завершен каждый этап и что будет считаться 
его результатом. 


Например, для директора по персоналу: 
1-й этап. Разработка постоянной части системы оплаты труда 


на основе оценки должностей и рабочих мест. Показателями могут 
быть: запланированный срок разработки (количественный показа- 
тель) и утвержденный тенеральным директором документ «Поло- 
жение о системе оплаты труда (постоянной части зарплаты)» (ка- 
чественный показатель). 

Таким образом, мы выделили четыре основные составляющие 
разработки КР! для поддерживающих подразделений. 

В таблицах 4.5, 4.6 и 4.7 приведены примеры показателей для ру- 
ководителей поддерживающих/вспомогательных подразделений: 
директора по персоналу, начальника отдела главного механика и 
начальника склада. Эти показатели разработаны по результатам 
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проекта в одном из средних по размеру российских производствен 


ных предприятий. 


Таблица 4.5. Должность: директор по персоналу 
| УЕ 


Цели 





КР! 




















Осуществлять эффективный Выполнение графика закрытия 
и своевременный подбор кадров | вакансий | 


Т Ев 59-1 Ка! 


Снизить текучесть ценных Текучесть человеческого капитала 
кадров в компании (ценных кадров) | управ 


| а 
Разработать систему оплаты Утвержденное гендиректором «Положе 1. 
труда и стимулирования ние о постоянной части зарплаты» 














Эффективно использовать Выполнение норматива по затратам 
ресурсы (выполнение бюджета) 





Развивать и обучать персонал | Кол-во сотрудников, получивших более 
высокую категорию в результате оценки 





Повышать эффективность дея- |Удовлетворенность гендиректора 
тельности службы управления и топ-менеджеров компании 


персоналом 
и Бил 

















Доля работ по внеплановом 
у ремонту обору- 
го ремонта оборудования |дования в общем объеме ремонтных работ 


за определенный период 










Показатель соблюдения межремонтных 
интервалов 







Удовлетворенность начальников основных 
цехов 















я = межремонтных интервалов: 
ое Е И бетленание проработало до планового ре- 
а 08 я вия суммарное время отклонения 
т и - а пе (или можно в относительном выра- 

ичины межремонтного интервала). 


суммар- 
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Таблица 4.7. Должность: начальник склада 









Цели КР! 


Отсутствие рекламаций от клиента Кол-во рекламаций, шт 





Уменьшение боя продукции Процент списания по складу 












2 
ия р при хранении и транспортировке в процентах от оборота 
м Повышение качества документации Кол-во замечаний, шт 
нь Какие факторы будут препятствовать внедрению системы 
ом «Пок управления эффективностью ретогтапсе тапаретеп 
| 
=> 1. Отсутствие миссии, целей и стратегического управления в 
затратам компании. 

Прежде чем внедрять систему управления рфективно 
ибо стью, необходимо установить стратегические цели компании 
море и провести их декомпозицию. 

2. Неосведомленность сотрудников о целях компании, Размы 
м г тость целей. 
Руководители и сотрудники должны быть ознакомлены 





с целями, установленными по принципу $МАКТ. 





3. Нерешительный, или «маятниковый», стиль управления ру 


еханика ководителя. 

ы—— Прежде чем проводить изменения в оплате труда, важно 

я понимать, для чего мы их проводим, какой результат хотим 
получить, и просчитать наличие необходимых ресурсов, тре 
бующихся для проведения изменений: финансовых, челове- 

вл | ческих, временных. 

ых рабо" Возврат к старому чаше всего вызывает демотивацию со- 
трудников, потерю их поддержки и доверия, в том числе и 

„> к проведению изменений в будущем. 

ит 4. Неготовность руководителей среднего уровня брать на себя 
ответственность. 





Первый эффект от внедрения системы оплаты по резуль- 
татам: ясное разделение ответственности — не только мо- 
ральной, но и материальной. Руководители, не готовые или 
‘не желающие брать на себя ответственность, начинают сабо- 

_ тировать изменения. 
| ая атмосфера в организации. 
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| При высоком уровне конфликтности в компании, недо- 
| верии сотрудников к руководству, их взаимном неуважении 
и других неблагоприятных факторах изменения в сущест- 
вующей системе оплаты труда и переход к новой, например 
к системе оплаты труда по результатам, вряд ли приведут к 
|] решению проблем. Скорее всего, эти факторы будут препят- 
] ствием для внедрения новой системы. 

Поэтому, прежде чем ее вводить, нужно провести соот- 
| ветствующие изменения во внутренней среде предприятия. 





Таким образом, перед тем как разрабатывать систему мотива- 
ции и оплаты труда, необходимо определить стратегические цели 
| компании и показатели, которые позволят делать выводы о том, 
| как каждое подразделение (отдел, сотрудник) воздействует на эти 
| цели, т.е. посмотреть с точки зрения системы, взаимодействия под- 
| разделений и учесть ограничения. 

| При соблюдении этих условий премиальная система становится 
| динамичной, гибкой, позволяет руководителю оперативно вносить 
| коррективы (в цели, КРТ веса) при изменении стратегических целей 
и стратегии компании, оставляя прежним механизм премирования. 


4.2. СИСТЕМА СБАЛАНСИРОВАННЫХ ПОКАЗАТЕЛЕЙ 
КАК ИНСТРУМЕНТ СТИМУЛИРОВАНИЯ СОТРУДНИКОВ 
НА ВЫПОЛНЕНИЕ СТРАТЕГИЧЕСКИХ ЦЕЛЕЙ 


№ Для чего нужна ССП? 


Современный рынок поставил нас перед очень жестким выбором — 
«изменяйся или исчезай». Компании вынуждены работать быстрее 
совершенствовать свои продукты бы Я 


стрее, чем когда-либо 
зсогесаг4 позволяет выполнять это требование в полной м 














Малкольм Уильямсон, 
ель совета директоров 


и генеральный директор компании У][5А 


_ ВУС (Баапсе4 $согесага), или система сбалансированных пока- 
зателей (СПП»), — это инструмент реализации стратегии. ССП 
инструментом стратегического и оперативного Управле- 

орый позволяет связать стратегические цели компании с 
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бизнес-процессами и повседневными действиями сотрудников на 
каждом уровне управления, а также осуществлять контроль за реа- 
лизацией стратегии. 



















тема становится 
›ативно вносить 















ССП — это средство управления эффективностью компании. 
Чтобы определить, насколько эффективно работает организация 
или ее подразделения, финансовых показателей недостаточно, так 
как как они отражают эффективность работы компании в про- 
шлом, не позволяя диагностировать и устранять возникающие 
проблемы «в режиме реального времени». Стратегическая карта 
дает возможность донести до отдельных подразделений и сотруд- 
ников организации их роль в реализации ее стратегии, которая, 
таким образом, становится личным делом каждого. ССИ можно 
рассматривать как интерактивную систему, которая побуждает к 
диалогу, обмену мнениями и служит мощным средством обучения 
и движения в будущее. ССП может помочь организации создать 
устойчивое, уникальное предложение потребительской ценности, 
выделяющее компанию среди конкурентов и лежащее в основе ее 
стратегии. 

ССП — полезный инструмент для собственника и для конт- 
роля совета директоров за деятельностью топ-менеджеров. До- 
статочно актуальными сегодня для руководителей-собственников 
становятся частичный выход из бизнеса (найм управляющего ди- 
ректора) и развитие нового направления. Но для этого необходимо, 
чтобы первоначальный бизнес отвечал ряду требований: должны 
существовать возможность оценки его эффективности, прозрачная 
система управления, а также понятная и обоснованная стратегия 
развития, чтобы можно было оценить и проконтролировать, как 


осуществляется ее реализация. 
В таком случае система сбалансированных показателей стано- 


вится одним из инструментов, который полностью отвечает вы- 
шеупомянутым требованиям и создает необходимые возможности 


для руководителя-собственника. 


Стратегическая карта компании 
Система сбалансированных показателей является результатом го- 
дичного исследования, проведенного Робертом Капланом, про- 
фессором развития лидерства в Гарвардской школе бизнеса, и Дей- 
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Какие финансовые показатели удовлетворят 
нашгих собственников/ акционеров? 

® Цели 
» Показатели 
















Клиентская составляющая 








Как удовлетворить потребности клиентов, что 
нужно усовершенствовать в этом отношении, 
чтобы выполнить финансовые показатели? 

* Цели 
® Показатели 





Внутренняя составляющая 





Какие внутренние процессы нужно усовершен- 
ствовать, чтобы удовлетворить клиентов? 

® Цели 
* Показатели 


Составляющая обучения и роста 


Чему нужно обучаться и в каком направлении 
развиваться, чтобы реализовать цели компании? 
* Цели 

* Показатели 


Рис. 4.2. Архитектура системы сбал 

ансированных показателей 
с учетом причинно-следственных отношений (на основе схемы 
приведенной Р. Капланом и Д. Нортоном) [7] ’ 


ое Нортоном, основателем и президентом Ва!апсе4 ЗсогесагА 
аБогайуе, шс. На основании опыта использующих ее 
органи- 


=% > г ’@ ое 
заций ССП признали уникальной системой, позволяющей и 
А вте- 


_ гриров › финансовые и нефинансовые показатели эффект 
венной деятельности. панос 
мпании раскрывается в четырех перспективах 
Внене: и показателей, связанных ый 
отношениями: финансовый результат является 
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очередь, являются результатами факторов внутренних процес- 
сов ит.д. 

Стратегическая карта показывает направленную на долгосроч 
ный конечный результат систему причинно-следственных связей. 

Рассмотрим стратегическую карту российского торгового пред- 
приятия. 

На стратегической сессии топ-менеджеры с учетом целей соб- 
ственников и миссии компании определили ее цели по четырем со 
ставляющим и показатели выполнения данных целей. 

Была также проведена работа по наличию и проверке причин- 
но-следственных связей между целями, показателями различных 
перспектив. Это позволило отказаться от тех показателей и иници- 
атив, которые не оказывают влияния (или оказывают, но незначи- 
тельное) на достижение стратегических целей компании. 

Например, цель обучения сотрудников (составляющая развития 
и обучения) — более успешное выполнение своей работы (внут- 
ренние процессы) для удовлетворения клиентов (составляющая — 
клиенты), что позволит достичь финансовых целей подразделения 
(финансы). 


Интеграция ССП с системой вознаграждения 


Когда работник поймет, что его поощрение зависит от достижения 
стратегических целей, тогда стратегия станет поистине повседнев- 


ной работой каждого. 
Р. Каплан, Д. Нортон 


Нужно ли связывать систему сбалансированных показателей с сис- 
темой вознаграждения (компенсации) сотрудников? Создаст ли 
такая система вознаграждения мотивацию у руководителей, со- 
трудников на достижение сбалансированных показателей? Какие 
проблемы и трудности могут возникнуть при ее внедрении? 

В первую очередь обратимся к источнику — кавторам, разрабо- 
тавшим ССП. 

В своей книге «Организация, ориентированная на стратегию» 
Нортон и Каплан приводят результаты отчета компании А Мегсег 
Сопзи! те Огочр, Шпс.: «По отчетам компании А Мегсег Сопза! тя 
Стопр, шс., проводившей изучение систем материального поощре- 
ния в 214 западных компаниях, 88% считают зависимость возна- 
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* Процент сотрудников с оценкой: 
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Рис. 4.3. Стратегическая карта торговой компании 
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граждения от выполнения показателей ССИ очень эффективной. 
Точно такой же результат получили и аналитики из Нау Сгочр, с. 
изучившие 15 организаций, разработавших и внедривших ССП. 
Тринадцать из них поставили оплату труда в зависимость от до- 
стигнутых показателей» [7]. 
Такая взаимосвязь, по мнению авторов ССП Р. Каплана и 
Д. Нортона, «играет две очень важные роли: концентрирует внима- 
ние персонала на решающих показателях и является мощным сти- 
мулом достижения стратегических целей компании» [7]. 
Действительно, разработка ССП — очень важный этап в страте- 
гическом управлении компанией и реализации ее стратегии, но как 
же сделать так, чтобы эта система эффективно работала в компа- 
нии, т.е. руководители и сотрудники были заинтересованы в дости- 
жении стратегических целей и выполнении показателей? 
Давайте обратимся к имеющемуся опыту западных и американ- 
ских компаний, разработавших и внедривших компенсационные 


системы [7]. 
Влияние различных составляющих на премиальные выплаты 


сильно различается: 

«В схеме поошрительной выплаты финансовые индикаторы 
составляли 40% от остальных; показатели клиентской составляю- 
щей — от 15 до 25%; параметры обучения и роста — от 15 до 20%». 

Например, компания Моб МАМ@ВК разработала показатели для 
каждой составляющей ССП. Премиальная часть зарплаты сотрудни- 
ков подразделения (бизнес-единицы) зависела от количества набран- 
ных баллов. Их рассчитывали следующим образом: фактор достиже- 
ния результатов по различным показателям умножали на реальную 
ценность показателя с учетом сложности его выполнения. 


Брайан Бейкер: «Традиционно людей вознаграждали за полное | 


и своевременное решение поставленных задач и наказывали, если 


цели небыли достигнуты. Поэтому выбор заведомо легких заданий | 
стал весьма распространенным приемом. Я предпочитаю дать бо- | 
лее высокую оценку менеджеру, который ставит сложные задачи и, 
может быть, не всегда выполняет их, чем тому, кто ставит простые | 
цели и быстро и без труда достигает их». 
Кроме того, премируя сотрудников за достижение не только фи- 
нансовых показателей, но и показателей по другим перспективам 
«развитие»), компания тем самым 


(«бизнес-процессы», «клиенты», 
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демонстрирует уверенность в необходимости добиться их выпол- 


нения, чтобы ее деятельность оказалась успешной, а также показы- 
вает важность и значимость разработанных карт для руководства, 


длЯ организации в целом. 


Особенности внедрения системы вознаграждения 
во взаимосвязи с ССП в российских компаниях 


Какие трудности могут возникнуть при разработке системы возна- 
граждения во взаимосвязи с ССП 

Возможны ошибки свыбором тех или иных показателей. Для оцен- 
ки результата каждый из них должен быть понятным, измеримым и 
объективным. 

Могут также возникнуть проблемы в выборе критериев измере- 
ния показателей из-за отсутствия статистики или динамики их из^ 
менения. Для успешной работы системы вознаграждения важными 
факторами становятся достоверность и надежность полученных 
измерений. В противном случае это может привести к повышению 
конфликтности в компании и демотивации персонала. 

Вполне можно понять наших руководителей и их заинтересо- 
ванность в результате (главам компаний часто «нужно все сразу 
и быстро»: и разработку ССП, и взаимосвязанную с ней систему 
выплат переменной части зарплаты). Но если на предприятии до 
внедрения ССП не был поставлен финансовый учет, не проводи- 
лось бюджетирование или использовались финансовые показатели 
уже устаревших бизнес-процессов, то для начала нужно о ест- 
вить необходимые изменения. у нба 

Для минимизации риска также лучше начать с пилотного проек- 
та для одного отдела или подразделения. 
нео стратегические предположения, а значит, и страте- 

арта с показателями могут оказаться не совсем правиль- 
ными. Если, например, внешняя ситуация изменится и потребуется 
пересмотреть показатели, то придется вносить изменения и в свв 
му компенсации, а значит, преодолевать сопротивление персонала 
и тратить на это дополнительные ресурсы. 

И тогда уже сама ССП может стать препятствием для измене- 

ний. То есть, прежде чем приступать к ее внедрению в организа *4 
и тем более к разработке и введению системы ры = 
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м взаимосвязи с ССП, хорошо бы соотнести наличие необходимых 
о ресурсов (финансовых, человеческих, временных), затраты и полу- 
ченную (планируемую) прибыль, т.е. оценить свои возможности, 

Чень риски и эффективность проводимых изменений. 
Ч Рассмотрим пример вознаграждения, установленного на основе 


взаимосвязи с ССП, для российского предприятия оптовой торгов- 


"ке “истемы ли, стратегическая карта которого приведена на рис. 4.3. Для каждой 
№ цели было разработано по два-три показателя. Всего их получи- 
аЗателей лось 22. На основе стратегической карты компании были разрабо- 
тым, Дл, таны карты подразделений и определены КР! — ключевые показа- 
имериць тели эффективности для руководителей подразделений, отделов, 
от выполнения которых зависела переменная часть их зарплаты. 
“Ритернев изме, В процессе внедрения системы вознаграждения из-за сложности 
1 динамики их; расчетов и подсчета результатов, больших временных затрат при- 
жЖдения важным шлось проранжировать показатели и оставить наиболее значимые 
сть правы из них. Так, для руководителей среднего звена их осталось пять- 
шесть: два финансовых и один-два — на каждую другую состав- 
сти К ПОВЫШЕНИЮ ляющую. В процессе работы их также пришлось корректировать, 
нала. поскольку по некоторым показателям были установлены завышен- 
и их заннтереу ные требования. 
нужно все (ре 
в ней сиаей Таблица 4.8. КР1 для руководителя отдела продаж 






зи Е БарБавЫ 9 
ни РЕ 
© ром рюмепоранони иена, [8 


Количество менеджеров по продажам, 
повысивших категорию 










л 





> 


















льзованы следующие обозначения показате- 


В таблице 4.8 испо. 
лей: Ф — финансовые; К— клиентские; ВП — внутренних процес 


аработной платы руководителя отдела 
села от одного показателя, а имен- 


Естественно, что все усилия и внимание он 
‚данной цели. сара 
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При этом стали возникать проблемы с качеством обслуживания, 
не осуществлялся активный поиск новых клиентов, прибыль на 
предприятии начала падать. Кроме того, такая зависимость создава- 
ла у руководителя мотивацию на достижение краткосрочных целей. 

В будущем отсутствие сбалансированности в показателях пред- 
приятия, подразделения, сотрудников, т.е. наличие хороших ре- 
зультатов по одному финансовому показателю (например, по тому 
же объему продаж) без столь же хороших результатов по другим 
перспективам может оказаться критичным для предприятия. 


Для заведующего складом были определены следующие пять 
показателей. 


Таблица 4.9. КР для заведующего складом 





Показатель 





Процент потерь 
(списание товара со склада по вине склада) 





Рекламации от клиента 
(недогруз, несоответствие ассортименту) 


Отсутствие замечаний по сопроводительным 
документам 


Выполнение индивидуальной программы разви- 
тия (ИПР) 





т на премиальную 
Что не указаны в ССП. 


следствен- 

составляющих. Про- 

верьте, влияют ли выбранные вами показатели: 

* Развития персонала — на выполнение целей и показателей, 
отраженных в составляющей внутренних бизнес-процессов; 

_* показатели внутренних бизнес-процессов — на выполнение 

_  Целей и показателей, отраженных в клиентской составляю- 


_— щей, ит.д. 
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Так, в данной торговой компании после осуществления такой 
проверки и выявления причинно-следственных связей от некото- 
рых показателей в составляющей развития персонала пришлось 
отказаться: как выяснилось, некоторые из них не влияли на вы- 
полнение целей, как установленных в составляющей внутрен- 
них бизнес-процессов, так и определенных в клиентской состав- 
ляющей. 

Кроме того, руководство компании должно четко представлять, 
из каких средств будет выплачиваться премиальная часть зарплаты 
при невыполнении финансовых показателей. Если вознаграждение 
по достигнутым показателям в нефинансовых перспективах не вы 
платят из-за отсутствия прибыли, то сотрудники будут демотиви- 
рованы и вряд ли в будущем проявят заинтересованность в выпол- 
нении показателей, да и, скорее всего, потеряют доверие и интерес 
к самой ССП. 

Конечно, можно ввести предельно допустимое значение для фи- 
нансового показателя. При его недостижении вознаграждение не 
будет выплачиваться полностью (подобно ограничениям в системе 
управления по целям). В таком случае важно донести данную ин- 
формацию до сотрудников и объяснить необходимость введения 
такого ограничения всему персоналу. 


Разработка и внедрение системы вознаграждения на основе свя- 
зи с ССП становятся необходимыми, если собственники заинте- 
ресованы в достижении долгосрочных целей (инициатив). Важно 
проводить мониторинг соответствия действий целям и достигну- 
тых показателей плановым, в случае необходимости предпринимая 
корректирующие действия. 

Нужно быть готовым к тому, что совершенствование стратегии 
и показателей в ССП — это процесс постоянный и желательно вно- 
сить коррективы с определенной периодичностью, в зависимости 
от сферы бизнеса, размера компании, ситуации на рынке, но не 
реже одного раза год, например связать изменение показателей (ве- 
сов) со стратегической сессией. 

То есть, с одной стороны, связь системы вознаграждения с ССП 
важна, поскольку это сильный стимул для сотрудников в выполне- 
нии показателей стратегических карт, достижении стратегических 
целей предприятия; с другой стороны, прежде чем связывать сис- 
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тему вознаграждения с ССП, следует оценить 


риски и прибыли в 

проанализировать эффективность использования такой системы с 

вознаграждения. ао 
с м 

4.3. СИСТЕМА ДЕПРЕМИРОВАНИЯ я то 
ого 

На сегодняшний день многие компании применяют дифференци- и 

рованную оплату труда, (систему оплаты труда по результатам), р 2-й 

В которой помимо постоянной части зарплаты, зависящей от кон- 


кретных должностей, существует переменная часть, зависящая от ( 
выполнения поставленных перед каждым сотрудником целе 


дач и разработанных для него показателей э 
ности (КР). 


Однако существует и другой подход в системе оп 
премирование. 

Как показывает практика, оно успешно применяется в россий- 
ских компаниях и даже позволяет повысить эффективность их дея- 
тельности. Однако, при всех положительных результатах, какие не- 
достатки свойственны данной системе и как повлияет применение 
депремирования на будущее предприятия? 


й/за- 
ффективности деятель- 












латы труда: де- 

































предприятие 1). 


Его руководством были определены цели для производственно- 
го подразделения: 














дартами; 


* сокращение затрат (расхода тов 
. доставка (точно в срок). 





арно-материальных ценностей); 
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1-й показатель: количество продукции по каждой позиции ас- 
сортимента, определенное количество которого должно находиться 
на складе в данное время (коллективный показатель). Если величи- 
на остатка находящейся на складе продукции данной позиции ас- 
сортимента ниже минимального уровня, фиксируется отклонение 
и проводится депремирование всех руководителей производствен- 
ного подразделения в зависимости от количества позиций, по кото- 
рым есть отклонения. 

2-й показатель: процент выполнения плана на текущую дату 
(индивидуальный); 

3-й показатель: качество продукции в соответствии со стандар- 
тами (коллективный); 

4-й показатель: выполнение нормы расхода материалов (инди- 
видуальный). 

И наконец, еще один показатель, который стимулирует руково- 
дителей на производство качественной продукции: за каждый слу- 
чай ее возврата они депремируются на определенный процент от 
рассчитанной суммы заработной платы. 

При переходе к данной системе оплаты труда предприятию 
удалось разрешить основные проблемы: снизить затраты, увели- 
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чить оборачиваемость продукции, сократить производственный 
цикл. 

На другом производственно-торговом предприятии (назовем 
его предприятие 2) топ-менеджмент также применяет депремиро- 
вание. Установлены различные его показатели для руководителей 
подразделений, цехов, отделов. 

Так, для руководителей производственного подразделения (на- 
чальников цехов, участков) на предприятии установлены следую- 
щие показатели. 

1-й показатель (коллективный): процент невыполнения плана 


предприятием на текущую дату. 

Если начальники цехов не выполняют плановое задание, то они 
депремируются на сумму, которая зависит от процента невыполне- 
ния плана (см. рис. 4.4). 

2-й показатель (индивидуальный): отсутствие брака, при его об- 
наружении начальник участка депремируется. 

Причем если в производственной цепочке начальник второго 
участка принял в процесс производства бракованную продукцию 
с первого участка (не заметил), то он и депремируется. Иными сло- 
вами, в данном случае депремируется не тот начальник участка, кто 
допустил брак, а тот, кто его пропустил в дальнейшее производство. 
Если же на входе начальником второго участка была обнаружена 
бракованная продукция, поступившая с первого участка, то депре- 
мируется начальник первого участка. 

Установлен максимальный размер вознаграждения (премии) по 
каждому показателю (см. рис. 4.4): при выполнении плана на 100% 
премия по данному показателю составит 6 тыс. рублей, при отсут- 
ствии брака — 4 тыс. рублей. 

Мы можем заметить, что данная система депремирования — инс- 
трумент, ориентирующий и стимулирующий руководителей произ- 
водства. Это происходит благодаря их постоянному взаимодействию 
и коллективной ответственности за повышение качества как процес- 
сов, так и продукции, в соответствии с требованиями потребителей. 

На примерах двух производственно-торговых компаний мы 
рассмотрели систему депремирования для руководителей произ- 
водственного подразделения. Конечно, она используется не только 
на производстве, а может распространяться и на отдел снабжения, 
закупок, продаж, да и на сотрудников всей организации. 
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Например, для отдела закупок существуют следующие законо- 
мерности: его начальник должен поддерживать на складе постоян- 
ное наличие товаров групп А и В (наиболее прибыльных). Если на 
складе есть отклонение от необходимого количества товаров дан“ 
ной группы, то начальник отдела закупок депремируется. 

Начальник отдела продаж обычно лишается премии в том или 
ином размере в случае невыполнения плана продаж и плана но 
прибыли. 

В целом по предприятию депремирование осуществляется в 
случае: 

1) нарушения сроков выполнения или сдачи работ, установлен- 
ных приказами и распоряжениями администрации или дого- 
ворными обязательствами; 

2) наличия претензий, исков, рекламаций, жалоб со стороны 
клиентов; 

3) наличия претензий, штрафов со стороны государственных 
контролирующих органов; 

4) необеспечения сохранности имущества и товарно-матери- 
альных ценностей; 

5) наличия ошибок и искажений в отчетных документах. 


И наконец, в некоторых компаниях депремирование ИСПОЛЬ- 
зуется при нарушении трудовой дисциплины, правил внутрен- 
него трудового распорядка, иных локальных нормативных актов, 


а именно в случае: 
» опоздания на работу; 
. несоблюдения чистоты на рабочем месте; 
. несоблюдения техники безопасности; 


. нарушения графика начала и окончания работы на маршруте, 
перерасхода бензина и т.д. (для водителей). 


В соответствии с Трудовым кодексом РФ основания для удержа- 
ния заработной платы ограниченны (см. ст. 137, 138 ТК РФ). В неко- 
торых компаниях, чтобы не нарушать трудовое законодательство, 
стали применять депремирование за нарушение трудовой дисцип- 
лины, оформляя это как начисление премии соответствующего 
| ое: уч 


ь МОТИВАЦИЯ И ОПЛАТА ТРУДА 


Преимущества и недостатки системы депремирования 





Как мы уже отмечали, депремирование приводит к повышению 
эффективности работы предприятия, росту производительности 
и снижению затрат. Кроме того, к плюсам данной системы можно 
отнести следующие факторы: 
1. Данная система понятна и прозрачна, критерии деятельности 
руководителей поддаются четкой идентификации (пример 
предприятий 1 и2). 








2. Повышается ответственность руководителей/сотрудников. 
3. Улучшается трудовая дисциплина. 


4. Работает нетолько материальный фактор («провинившийся» 
получает меньшую зарплату), но и моральный: он испытыва- 
ет осуждение со стороны коллектива, понимая, что из-за него 
страдают другие, т.е. фактор коллективной ответственности 
достаточно эффективно воздействует на сотрудников. 

















5. Систематакжепредоставляетгенеральному директору возмож- 
ность контролировать отклонения и анализировать ситуа- 
цию, чтобы своевременно принимать решения, корректиро- 


вать собственные действия и работу руководителей подраз- 
делений. 


Однако все ли так замечательно, как кажется на первый взгляд? 
Нельзя не отметить негативное влияние, которое система депреми- 
рования оказывает на организацию, и последствия ее применения. 


1. Поскольку это система депремирования, наказания, то вряд 
ли она будет способствовать повышению лояльности, при- 
верженности руководителей, удовлетворенности персонала, 
снижению конфликтности на предприятии. 

ы. Скорее всего, в перспективе депремирование приведет к 
_демотивации персонала и окажется препятствием для полно- 
то раскрытия потенциала сотрудников, их самореализации, 
_ создания атмосферы активности, энтузиазма. 
®— 2, Система реально ориентируется на достижение целей пред- 
_ приятия. олем, снижение количества «узких 
‚она потребности или мотивационные 
ов) и исключает ли демо- 
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3; Возникает ориентация руководителей (расстановка приори- 
тетов) на показатели, ко горые оказыв 
ние на уровень зарпл 
вания). 


ают наибольшее влия- 
аты (наибольшую степень депремиро- 


. Депремирование можно отнести к системе отрицательного 
стимулирования, ко горая приведет к возникновению у руко 


водителя дополнительного эмоционального напряжения. 


Какова будет реакция руководителя (сотрудника)? 
Он начнет искать защит у от возможных отрицательных воз- 
действий на него или объективные причины невозможности вы- 
полнить задание (хороший повод уйти на больничный, взять от 
пуск ит.д.). 

Кроме того, у сотрудника меняется отношение к работе, созда 
ется эмоциональный дискомфорт, возникает негативное отноше- 
ние к его источнику, т.е. к непосредственному руководителю, ик 
предприятию. Напряжение ведет к стрессам, ухудшению здоровья 
и работоспособности. 

В целом психологический климат становится хуже и повышает- 
ся уровень текучести кадров на предприятии. 

И наконец, складывается негативный имидж компании на рын- 
ке труда. 

Почему же в таком случае система депремирования (отрица- 
тельного стимулирования) используется и даже дает временные 
положительные результаты? 

(Скорее всего, у таких руководителей (сотрудников) был опыт 
в предыдущей деятельности, т.е. отрицательные стимулы для 
них привычны. Кроме того, с помощью такой системы легче уп- 
равлять подчиненными (не выполнишь плановое задание, не 
продемонстрируешь правильное поведение — подвергнешься де- 
премированию). 

Возможно, премирование, ранее используемое на предприятии, 
действовало слабо, или не учитывались мотивационные факторы, 
или был негативный опыт их применения. Например, обещание до- 
полнительного вознаграждения за определенные результаты труда 
небыло выполнено. В таком случае положительная мотивация раз- 
рушается, перестает действовать и не остается ничего другого, как 


прибегнуть к отрицательным стимулам. 
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Нельзя не отметить, что предприятия наряду с сист мой депре. 

мирования используют и систему льгот, привилегий, таких как: 

. оплата питания; 

* медицинское страхование; 

° оплата проездных в размере стоимости одного проездного в 
месяц; 
памятные подарки к юбилеям, дням Рождения (в пределах 
утвержденной суммы); 

* предоставление дополнительных отпусков (по ходатайству ру- 
ководителя подразделения) в качестве поощрения за качествен- 
нои всрок выполненную работу и ненормированный рабочий 
день, выходы в выходные для завершения проекта; 

* оплата обучения: получение высшего образования, повышение 
квалификации, семинары, тренинги; 


* предоставление скидок на продукцию собственного производ- 
ства и др. 














Возникает ассоциация с «кнутом» и «пряником». Вряд ли со- 
трудники, а тем более руководители будут удовлетворены таким 


отношением. Если бы мы замер 
сонала на таких предприятиях, 
кие значения его показателей. 


или индекс удовлетворенности пер- 
то, скорее всего, получили бы низ- 








полнению целей предприятия? 

. я (условия). нужно учесть, чтобы повысить эф- 

системы мотивации и оплаты труда, и, наконец, есть 
о повышению эффективности? 








Го производ: 


Вряд ли со- 
орены таким 
›ННОСтИ 6" 
ИЛИ бы ни? 
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Первый критерий. Воздействие на достижение целей предпри- 
ятия. Системный подход 

Один из критериев эффективности — ее воздействие на дости- 
жение стратегических целей предприятия. То есть, как мы уже об- 
суждали выше, прежде чем создать систему компенсации, нужно 
определиться в целях, стратегии компании и выстроить систему 
мотивации таким образом, чтобы сотрудники достигали результа- 
тов, способствующих выполнению целей предприятия. 

Но в этом случае нужно учесть ограничение в эффективности 
системы вознаграждения. Оно возникает при использовании уже 
ставшей обычной для некоторых предприятий системы, когда пре- 
мирование отделов (или их руководителей) осуществляется за до- 
стижение стоящих перед ними локальных целей, а премирование 
сотрудников — за выполнение ими определенных задач (показа- 
телей). 

Например, возникает ситуация, когда один или два сотрудника 
отдела выполнили планы по продажам, а остальные — нет. В дан- 
ном случае при 100%-ной премии к окладу следует выплачивать 
70-80% за достижение индивидуальных показателей, а остальные 
20-30% — при условии выполнения плана отделом, а также бонус 
по результатам года в зависимости от размера прибыли, получен- 
ной организацией. 

То есть обязательно в системе вознаграждения должно быть не- 
сколько составляющих: за достижение индивидуальных, команд- 
ных целей (отдела, проекта) и организации в целом. 

Кроме того, нужно учесть влияние взаимодействия между под- 
разделениями на достижение целей компании. 

Как правило, получается, что внедренная в одном подразделе- 
нии и эффективная для него система вознаграждения совсем не 
обязательно способствует выполнению стратегических целей пред- 
приятия. 

Еще Деттмер* в своих работах писал, что «сумма локальных 
системных оптимумов не равняется оптимуму системы в целом». 
Руководители тратят много времени и усилий в погоне за более вы- 

сокой продуктивностью собственных департаментов, не заботясь о 
том, выгодно ли это для всей системы. 





* Н. \.. Бенешег, “ВгеаКл8 фе Сопзтани по У/опа-С!аз$ Реогтапсе”, АЗО Оцашу Ргезз 
(1998). 
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Нельзя получить самую эффективную систему, в том числе и ре 
систему мотивации и вознаграждения, путем максимизации эф из стей 
фективности всех составляющих ее компонентов по отдельности, рег 
без учета их взаимодействия между собой. | м ест 

Поэтому задача топ-менеджера, занимающегося разработкой и аничё 
внедрением системы вознаграждения, — координирование и син- ча сис 
хронизация усилий каждого подразделения (компонента 8 систе- Н тв 
ме) для получения наилучшего общесистемного результата. т учи 

Второй критерий. Рост валовой выручки (оборота) компании эй 
должен превышать рост фонда оплаты труда резу. 

В большинстве компаний фонд оплаты труда определяется в Трети 
процентах от оборота. 

При внедрении эффективной системы мотивации и оплаты тру- рактерив 
| да в условиях роста оборота и прибыльности компании абсолютное ивеличи 





значение фонда оплаты труда может увеличиваться, но относитель- 
ное должно оставаться на том же уровне или снижаться. 

Если обратиться к системе оплаты труда по результатам, то в таб- 
лицах премирования всегда приходится устанавливать «потолок», 
т.е. при выполнении КР] (ключевых показателей эффективности) 
на 100% и выше выплачивается одинаковая с 
от оклада, что, конечно, не мотивирует сотрудников на превыше- 
ние плановых заданий или на Раскрытие своего возможного потен- 


циала. Возможно, для производственных предприятий это логич- 
но: зачем работать на склад? 


А для торговых оптовых о 


цент вознаграждения при п 
выполнения КР!| — 50% от 


умма, например 50% 


рганизаций хорошо бы, если бы про- д 
сревыполнении КРТ был выше: 100% | 
оклада, 120% — уже 60% и т.д., до ра 





на максимальный результат 
ность на единственный пок 
только от индивидуальных 
_ В любом случае менеджеров (от. 
| ь Е дел продаж аничат 

А продаж) огр. емкость 
: “прорыва результативности» должна быть 
запланированный фонд оплаты труда, на- 
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пример, если вы хотите резко увеличить долю рынка, переманить 
из конкурирующей фирмы профессионального топ-менеджера 
или специалистов, которые разработают новые продукты, техноло- 
гии ит. д. 

То есть в данном случае нужно проанализировать и соотнести 
ограничение по ФОТ с влиянием этого ограничения на эффектив- 
ность системы мотивации с точки зрения достижения целей пред- 
приятия. 

Лучше всего иметь резервный фонд (иногда его называют зо- 


лотым) для премирования сотрудников, добивитихся выдающихся 
результатов. 


Третий критерий. Сопоставление динамики показателей, ха- 
рактеризующих результаты производства или объемов продаж, 
и величины премиального фонда 

Когда на своих семинарах я задаю вопрос, какой эффект при- 
носит каждый рубль, выплаченный в виде премии работникам 
предприятия, и как меняется динамика данных показателей, специ- 
алисты по компенсациям обычно затрудняются с ответом. К сожа- 
лению, они практически не выполняют соответствующий расчет, 
не отслеживают изменение показателей, а значит, не анализируют 
создавшуюся ситуацию. — 

В случае отрицательной динамики показателей необходимо де- 
тально изучить создавшееся положение и найти его корневые при- 
чины, а затем разработать действия, влияющие на положительную 
динамику показателей. 


Четвертый критерий. Относительный рост баллов при прове- 
дении оценки персонала (в динамике) 
На сегодняшний день оценка персонала (см. главу 9) включает 
в себя: 
. оценку результативности (оцениваем по выполнению показа- 
телей, например, КР); 
оценку компетенций (наличие необходимых знаний, навыков, 
профессиональных и личных качеств); 
. оценку выполнения индивидуального плана развития. 


Иными словами, эффективная система мотивации должна мо- 
тивировать сотрудника не только на повышение результативности 
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(финансовых показателей) и достижение краткосрочных результа. 
тов, но и долгосрочных: сюда входят его развитие, рост лояльности, 
приверженности предприятию и т.д. 

| Здесь тоже есть ограничение в эффективности: не существует 
такой идеальной системы мотивации, которая одновременно при- 
вела бы к повышению результативности и профессионализма со- 
трудника и вместе с тем к повышению его лояльности и привер- 
женности предприятию. 

Ни для кого не секрет, что сотрудник, приобретя опыт, повысив 
свою результативность (компания старалась, мотивировала) И КОМ- 
петенцию (предприятие вкладывало деньги в его обучение и раз- 
витие), нечасто остается приверженным компании. Как правило, 
он уходит из нее на еще большую зарплату или в более крупную 

омпанию, известную на рынке. 


Поэтому при разработке системы мотивации нужно всегда ана- 
лизировать ее последствия. 
















Пятый критерий. Учет потребностей и предпочтений работ- 
ников при определении составных частей их компенсационного 
пакета в зависимости от эффективности затрат 


Как мы также упоминали ранее (см. главу 1), в зависимости от 
целей и стратегии компании важно определить, с одной стороны, 


влияние составляющих компенсационного пакета на достижение тех 


или иных ее целей, а с другой — учесть мотивационные факторы, 


предпочтения сотрудников и руководителей данного предприятия. 


Кроме того, для определения составных частей компенсацион- 
ного пакета мы должны найти баланс между основными предпоч- 
8 ениями работников и затратами компании. 


И наконец, шестой критерий (он, конечно, не последний, но 
мы на этом остановимся). Гибкость разработ 


ть анной системы мо- 
тивации, возможность оперативного внесения в нее изменений с 


учетом изменений, происходящих на рынке, во внутренней среде 
компании и при корректировке ее целей без изменения механизма 
р критерию удовлетворяет оплата труда по результатам на 

ключевых показателей деятельности (или эффектив- 


лений, сотрудников. 









Таким 
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Если происходят какие-либо изменения, мы просто меняем 
цели, показатели, веса, критерии измерения, таблицу премирова- 
ния, в целом оставляя механизм неизменным. 

По имеющейся статистике (к сожалению, западной) внедрение 
такой системы повышает результативность предприятия на 15-20%. 

Однако опять есть ограничение: вы можете внедрить вышеупо- 
мянутую систему в компании, она действительно будет эффектив- 
на, и это скажется на росте финансовых показателей, но при усло- 
вии, что в этот период окружающая среда будет более или менее 
стабильна: не возникнет новый крупный конкурент на рынке, не 
появится продукт-заменитель и т.д. В общем, все по Портеру и его 
матрице — действия пяти сил на рынке: конкуренты, потенциаль- 
ные конкуренты, товары-заменители, поставщики, клиенты. Прав- 
да, на мой взгляд, здесь не хватает еще одного, но достаточно важ- 

ного в российских условиях элемента: действий политических сил 
и возможности лоббирования. - 
Таким образом, эффективность системы мотивации и оплаты | 
ограничивается нестабильной ситуацией. 
Чтобы система оставалась эффективной, нужно ее пересматри- 
вать и корректировать в зависимости от происходящих изменений 
хотя бы один раз в два-три года. 


ВЫВОДЫ 


Таким образом, каждая методика формирования переменной час- 
ти заработной платы имеет свои плюсы и минусы. Выбор той или 
иной методики зависит от целей собственников (топ-менеджеров) 
предприятия и от корпоративной культуры компании. 

Для топ-менеджера, заинтересованного в достижении быстрых, 
краткосрочных результатов, направленных на максимизацию се- 
годняшней прибыли, возможно, в ущерб долгосрочным проектам 
компании, система депремирования окажется эффективным инст- 
рументом. При этом она будет неплохо сочетаться с принятым в 
компании авторитарным стилем управления и сотрудниками, ко- 
торых устраивают данные ценности и существующий психологи- 
ческий климат. 

Дляруководителя, нацеленного на развитие предприятия, дости- 
жение его долгосрочных целей, эффективнее использовать систему 
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оплаты по результатам: реггогпаапсе папазетеп( — систему управ- 

ления эффективностью — или систему сбалансированных пока- 

зателей, в которых переменная часть заработной платы зависит от 
выполнения КР! — ключевых показателей эффективности. Данные 
системы работают не только на достижение целей в краткосрочный 


период, но и на перспективу, то есть на достижение стратегических 
целей предприятия. 


ССП и система управления эффективностью РМ также актуаль- 
ны для собственников бизнеса, которые решили отойти от опера- 
ционного управления, но при этом хотят иметь всю полноту ин- 


формации, чтобы контролировать деятельность предприятия и 
принимать стратегические решения. 

Крометого, важно понимать, что не существует идеальной систе- 
мы мотивации и оплаты труда. Какую бы систему вы ни разработа- 
ли, прежде чем ее внедрять, желательно выявить ограничения (в том 
числе с точки зрения системного подхода), возникающие у вашего 
конкретного предприятия, и учесть их влияние на эффективность 
системы мотивации, а затем проанализировать разработанную сис- 
тему компенсации с учетом критериев ее эффективности. 

































































ДОЛГОСРОЧНЫЕ 
ПРЕМИАЛЬНЫЕ ПЛАНЫ 


Долгосрочные выплаты (акции, опционы, фантомные акции, вла- 
дение долями собственности), предоставленные собственниками 
компании и повышающие заинтересованность топ-менеджмента в 
росте ее акционерной стоимости, в России используются достаточ- 
но редко. 

В западных компаниях существенную часть пакета вознаграж- 
дения топ-менеджеров составляют именно долгосрочные выплаты, 
так называемый план долгосрочной мотивации (ТГТПР — Гопе Тегт 
шсепауе Р1ап). 

Вознаграждение привязывается к росту стоимости компании 
(цене акций, капитализации) или достижению долгосрочных целей. 
Примерно 50% компенсации топ-менеджера составляют долгосроч- 
ные выплаты в формеакций компании или опционов наакции, 25% 
приходится на бонусы, а оставшиеся 25% — на окладную часть. 

Для долгосрочного поощрения используется сразу несколько 
программ. Необходимость их создания и администрирования объ- 
ясняется потребностью сбалансировать плюсы и минусы каждого 
вида вознаграждения и учесть разный уровень сотрудников в иерар- 
хии компании. 

Пользоваться долгосрочными программами вознаграждения 
наиболее удобно публичным компаниям, акции которых котиру- 
ются на биржах и, следовательно, имеют регулярно определяемую 


рыночную стоимость. - 
Общества с ограниченной ответственностью могут использо 


| : руководитель получает 
так. емые фантомные акции: ру 
ме ный сту стоимости 


вознаграждение, размер которого соответствует ро 
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данных акций. Когда топ-менеджер увольняется из компании, он 
теряет также и эту составляющую вознаграждения, поскольку ак- 
ции не реальные, а фантомные. 


Рассмотрим программы долгосрочной мотивации топ-менед- 
жеров. 


1. Предоставление доли собственности предприятия при усло- 
вии выполнения целей, отвечающих стратегическому разви- 
тию компании, и через определенный период времени (на- 
пример, через 2—3 года, в зависимости от выполнения целей). 


Вознаграждение акциями компании. 

Менеджеры предприятия покупают его акции по зани- 
женной цене либо премируются такими акциями с целью 
получения будущего дохода за счет увеличения выплат по 
ценным бумагам (дивидендов) и роста стоимости компании 
(в случае реализации акций). 

В результате поощрения акциями топ-менеджеры, стано- 
вясь акционерами руководимой ими компании, стремятся к 
максимизации ее стоимости и росту стоимости акций пред- 
приятия. 

Опционные планы. 


Опцион — это право соверптить сделку в течение стандар- 
тного срока по оговоренной цене. 

Менеджерам предприятия дается право на покупку опре- 
деленного количества акций по определенной фиксирован- 
ной цене (цене покупки) на определенный период времени с 
определенными условиями. 

Цель — мотивировать менеджера на увеличение стоимос- 
ти компании, а соответственно, и на увеличение стоимости 

_ имущества акционеров. 

Наиболее популярные разновидности опционных планов: 
. единоразовое опционное поощрение, т.е. менеджерам 

— Предоставляются опционы на несколько лет вперед; 
_ _ « Поощрение опционами на фиксированное количество 
акций: менеджеру ежегодно предоставляют опционы 
_ _ наустановленное и неизменное количество акций неза- 
_ висимо от их текущего рыночного курса на момент его 


р 


ими, 
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& 4. Фантомные акции. 
Ми т Компания выплачивает вознаграждение исходя из разни- 
ы цы стоимости фантомных акций. 


Владелец избавляется от проблем с делением собственнос- 
ти, а менеджер — от необходимости использовать принадле- 


“о № жащий ему капитал (покупать акции). 
орка Компании, акции которых не обращаются на рынке и, со- 
пени М ответственно, рыночную цену которых невозможно опреде- 
а лить, могут в качестве измерителя их стоимости выбрать сис- 
темы внутренних показателей, характеризующих стоимость 
ЦИИ м м компании. 
ВЫ ВЫВОДЫ 
ЭСТИ Комтани 
Таким образом, для мотивации топ-менеджеров на выполнение 
ь стратегических целей, например для повышения их заинтересован- 
ДЖеры, син ности в росте стоимости компании, используются различные дол- 
И, стремятат госрочные программы: акции, опционы, фантомные акции, владе- 
и акций пр ние долями собственности. 


Выбор той или иной программы, схемы выплат зависит от вида 
собственности организации, от уровня должности, занимаемой ме- 
неджером, и, конечно, от решения владельцев компании. 





























Глава 6 


КОМПЕНСАЦИОННЫЕ 
И СТИМУЛИРУЮЩИЕ ВЫПЛАТЫ 


(ДОПЛАТЫ И НАДБАВКИ), 
ЛЬГОТЫ 


6.1. КОМПЕНСАЦИОННЫЕ И СТИМУЛИРУЮЩИЕ 
ВЫПЛАТЫ (ДОПЛАТЫ И НАДБАВКИ) 


Статьей 129 Трудового кодекса Российской Федерации (с учетом 
изменений от 6 октября 2006 г.) предусмотрены компенсационные 
выплаты (доплаты и надбавки компенсационного характера), в том 
числе за работу в условиях, отклоняющихся от нормальных, работу 
в особых климатических условиях и на территориях, подвергшихся 
радиоактивному загрязнению, и иные выплаты компенсационного 
характера и стимулирующие выплаты (доплаты и надбавки стиму- 
лирующего характера). 

Доплаты осуществляются при совмещении профессий (долж- 
ностей), расширении зон обслуживания, увеличении объема ра- 
боты или исполнении обязанностей временно отсутствующего 
работника без освобождения от работы, определенной трудовым 
договором. 

Размер доплаты устанавливается с учетом содержания или объ- 
ема дополнительной работы по соглашению сторон (ст. 151 ТК). 

Доплаты также осуществляются за сверхурочную работу, работу в 
выходные и нерабочие праздничные дни, работу в ночное время ит.д. 

Системы оплаты труда, добавки и надбавки компенсационного и 
стимулирующего характера должны устанавливаться коллективны- 
ми договорами, соглашениями, локальными нормативнымиактами, 
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в соответствии с трудовым законодательством и иными норматив- 


ными правовыми актами, содержащи т 
В соответствии с Трудовым кодексом (раздел / » 

пенсации (денежные выплаты, установленные в целях возмещения 

работникам затрат, связанных с исполнением ими трудовых или 

иных обязанностей) предоставляются в следующих случаях (ст. 165): 

. при направлении в служебные командировки; 

. при переезде на работу в другую местность; 

. при исполнении государственных или общественных обязан- 


ми нормы трудового права. 
гарантии и ком- 


| ностей; 

| . при совмещении работы с обучением; 

. при вынужденном прекращении работы не по вине работни- 
ка; 

. при предоставлении ежегодного оплачиваемого отпуска; 

» внекоторых случаях прекращения трудового договора; 

› в связи с задержкой по вине работодателя выдачи трудовой 
книжки при увольнении работника; 


» вдругих случаях, предусмотренных Кодексом и иными феде- 
ральными законами. 





При предоставлении гарантий и компенсаций соответствующие 
выплаты производятся за счет средств работодателя. 

Кроме того, предприятия имеют право устанавливать персо- 
нальные надбавки стимулирующего характера: за профессиона- 
лизм, стаж работы в компании, лояльность и т.д. 

В американских и европейских компаниях также применяют 
достаточно большое количество разнообразных выплат и доплат. 


В таблице 6.1 даны примеры различных доплат и надбавок 
› 
зуемых в американских компаниях. 















ИСПОЛЬ- 








6.2. ФОРМИРОВАНИЕ СИСТЕМЫ ЛЬГОТ (ВЕМЕР!Т5) 


К материальной немонетарной системе вознаграждения относятся 


все льготы и привилегии, предоставляемые компанией сотрудникам. 
Какова цель предоставления таких льгот? 
_ Это может быть: 


* социальный пакет, предусматривающий повышение уровня 
жизни отдельных категорий сотрудников (малоимущих); 



















































У ХА 
мы 
| ) ох Глава 6. Компенсационные и стимулирующие выплаты... 
ах Таблица 6.1. Компенсационные выплаты, доплаты 
Ми о, \ а а выплаты, доплаты 
Хо цх За стаж работы 
Уча А За многолетний труд 
ки, м № Рыночная поправка 
4 Поправка на стоимость жизни 
Географические коэффициенты 
тенны Сверхурочные премии 
и, Сменные коэффициенты 


Надбавка за ротацию работ по графику 
Премии к выходным 
10 Вне рат Премии к отпускам 
1 За составление отчетности 
За сверхурочный вызов 


мото отпуска За резерв или простой 
го Договора За чистку и смену одежды 
р За назначения, связанные с опасностью и стрессом 
Я ВЫДАЧИ трудовой За изоляцию 
Надбавки за профессионализм 
«Золотые наручники» 
сом И ИН РУ 


Надбавка за мастерство 
Надбавка за опыт, умения 
Оплата праздничных дней 
5 соответ" ы Оплата отпуска 
За исполнение обязанностей присяжных 
теля, 1 За исполнение обязанностей наблюдателя на выборах 
нови” 0 За свидетельство в суде 

рф За исполнение воинской обязанности 
За отсутствие по причине похорон 
1, прое За отсутствие по причине отцовства 

д" За отсутствие по причине материнства 

Г За отсутствие по болезни 
За отсутствие по причине реабилитации после болезни 
За сдачу донорской крови 
За переговоры по трудовым спорам и контрактам 
За краткосрочную нетрудоспособность: заболевание и несчастный случай 
За долгосрочную нетрудоспособность (ГТО) 
Компенсация рабочим 
За состояние временной нетрудоспособности 
За отсутствие по недомоганию 
Выплата выходного пособия (золотые, 
парашюты) 








оловянные, серебряные, платиновые 
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О —— 
. льготы, связанные с защитой доходов, — различного вида 
страховки: медицинская, страхование жизни, пенсионные 
планы. Они помогают защитить сотрудников от финансовых 
потрясений, обычных в повседневной жизни; 


льготы, стимулирующие привлечение квалифицированных 
специалистов на предприятие и их удержание: оплата обеда, 
мобильной связи, предоставление служебного автомобиля 
ит.д. 


Прежде чем предоставить сотрудникам льготы, нужно проана- 
лизировать их потребности (например, провести анкетирование). 
По результатам выявленных потребностей и финансовых возмож- 
ностей предприятия необходимо определить набор и величину 
предоставляемых льгот. Подобное исследование желательно про- 
водить один раз в год и в соответствии с изменением потребностей 
персонала вносить коррективы в набор предоставляемых льгот. 


Каким образом мы можем сформировать систему льгот на пред- 
приятии? 











1. В соответствии с иерархической структурой компании 


Один набор льгот — для сотрудников и рабочих, другой — для руко- 
_ водителей среднего звена и более широкий — для топ-менеджеров. 


а 
® _ Пример такого формирования льгот мы видим в таблице 6.2. 


2. В соответствии с системой грейдов 


выше грейд, к которому относится должность, тем больше на- 
> (или на большую сумму) предоставляемых льгот. В таблице 6.3 
‚распределение льгот в соответствии с грейдами в од- 


з российских компаний. 














Окончание табл. 6.2 






































Категория Льготы 
персонала 
5. Дополнительный отпуск, предоставление права на 
укороченный рабочий день, неделю, а также право на 
скользящий, гибкий график 
6. Полная оплата путевки 1 раз в год (в пределах 1000 долл.) 
7. Оплата обучения 
8. Ссуды и кредиты (вне зависимости от стажа) на приобре- 
тение жилья, автомобиля 
9. Бесплатное лечение со трудника (прием, процедуры 
по утвержденному списку) на базе определенного меди 
цинского заведения 
10. Банкеты с приглашением всех сотрудников в празднич 
ные дни (день рождения фирмы, Новый год, День нового 
сотрудника) 
Средний 1. Оплата питания (бесплатные обеды) 
управленче- 2. Оплата проезда до работы (проездной на общественный 
ский персонал транспорт) 
3. Оплата оздоровительных мероприятий (бассейн и т.д.) 
4. Медицинская страховка 
5. Страхование жизни на сумму 
6. Оплата обучения для повышения квалификации 
7. Частичная оплата путевки 1 раз в год (на сумму 500 долл.) 
8. После __лет работы в фирме — ссуды и кредиты на при- 
обретение жилья, крупные покупки 
9. Бесплатное лечение (прием, процедуры по утвержденно- 
му списку) на базе определенного медицинского заведения 
10. Банкеты с приглашением всех сотрудников в празднич- 
ные дни (день рождения фирмы, Новый год, День нового 
_ | сотрудника) 
Специалисты, | 1. Оплата питания (бесплатные обеды) 
менеджеры 2. Оплата проезда до работы (проездной на общественный 
транспорт) 
3. Бесплатное лечение сотрудника (прием, процедуры по 
утвержденному списку) на базе определенного медицин- 


ского заведения 
Оплата оздоровительных мероприятий (бассейн и т.д.) 
Страхование жизни и здоровья на сумму 

Оплата обучения для повышения квалификации (курсы, 
семинары) 

Частичная (___%) оплата путевки 1 раз в год на сумму 
300 долл. 

Банкеты с приглашением всех сотрудников в празднич- 
ные дни (день рождения фирмы, Новый год и др.) 
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Таблица 6.3. Распределение льгот по грейдам 





Льготы 





Медицинская страховка 
Оплата общественного транспорта 





Медицинская страховка 
Оплата общественного транспорта 
Оплата лечения в санатории 





Медицинская страховка 
Оплата мобильной связи 
Оплата путевки на сумму 





Предоставление опционов 
Персональный автомобиль 
Оплата мобильной связи 
Медицинская страховка 
Оплата путевки на сумму 








3. Формирование пакета по «принципу кафетерия» 


Приведу пример. В крупном екатеринбургском торговом центре 
компенсационный пакет сотрудников включает: оклад, ежемесяч- 
ную премию и пакет льгот, который состоит из оплаты питания, 
проездного на общественный транспорт и оплаты летней путевки 
для ребенка (на территории России). 

Один из успешных топ-менеджеров, коммерческий директор, не 
пользуется бесплатными обедами (возможно, ему нужна диетиче- 
ская пища, а может, его не устраивает предлагаемое меню) и, есте- 
ственно, ездит на личном транспорте (неплохо, если бы оплатили 
бензин); детей у него нет. 

Что же мы получаем? Коммерческий директор неудовлетворен 
даже демотивирован предлагаемым компенсационным том, 
и эти льготы уж точно не задержат топ-менеджера в компании 

Или возьмите такое благое намерение руководителей, как ыы ‘ла- 
та посещения бассейна сотрудниками. А результат? я 
элементарный учет, и скорее всего, окажется, что бассейном Р. 
зуются всего несколько человек, а значит, средства предприятия 
расходуются, мягко говоря, неэффективно. И таких примеров мож- 
но привести достаточно много. 


Может ли компания в существующей конкурентной среде поз- 
| олить себе так разбрасываться средствами? Естественно, нет. 
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Так что же делать? Для начала (рассмотрим на примере того же 
коммерческого директора торгового центра) давайте спросим у 
самого руководителя, в каких льготах он заинтересован. А раз за- 
интересован, значит, более удовлетворен и более привержен ком- 
пании. 

Как оказалось, он предпочел бы следующие льготы: оплата 
бензина, мобильной связи, путевки (не ребенка, а своей собствен- 
ной) — например в размере оклада. 

Выход: применяйте в своей компании «принцип кафетерия» 
(впервые его стали использовать на японских предприятиях). 
В конце года распределите бенефиты исходя из потребностей со- 
трудников и возможностей предприятия. Например, составьте 
два-три меню с одинаковой стоимостью, но с разным наполнением 
(см. таблицу 6.4) и предоставьте возможность вашим сотрудникам 


выбрать тот пакет бенефитов (льгот), который бы их максимально 
удовлетворил и мотивировал на достижение результатов. Можно 
фетерия» ведь и не давать такой пакет нерезультативным работникам, т.е. 


определить условия его получения. 





























зает: оклад ое Таблица 6.4. «Принцин кафетерия» 
т ИЗ Оплаты ИН 
ВАЛ Меню №1 Меню №2 Меню №3 
ты летней № 3 
а Оплата обеда Оплата бензина Оплата медицинской 
фр к на сумму страховки 
} 
иде т . Оплата проездного _ | Оплата мобильной Оплата 
чески ет р. 
вр ужа де на общественный транспорт | связи, 50% фитнес-центра 
» ей меню) ь Оплата детской путевки Оплата своей Оплата санаторной 
лаем ий собственной путевки путевки 
еси бы (в размере оклада) 
хо, в 
ий’ и’ Если бы в екатеринбургском торговом центре использовали 
„кто и 7 «принцип кафетерия», то наш коммерческий директор выбрал бы 
О ри для себя меню № 2 и был бы более мотивирован, удовлетворен и 


лоялен компании. 






4. Монетаризация льгот 
Часть льгот заменяется выдачей денежной премии. Например, пре- 
доставление такой льготы, как оплата проездных в общественном 
транспорте, заменяется выплатой определенной суммы в виде пре- 
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мии. В таком случае сотрудники могут использовать ее по своему 
усмотрению: одни — на общественный транспорт, другие — на 
бензин, третьи — на такси и т.д. и . у 

Плюс еще в том, что уменьшается объем работы для бухгалте- 
рии (по оформлению авансовых отчетов и расчету компенсации за 
билеты и проездные). А минус в том, что если раньше такая услуга 
предоставлялась лишь отдельным сотрудникам (и на этом пред- 
приятие экономило средства), то при монетаризации льгот ими на- 
чинают пользоваться все и затраты компании возрастают. 

В то же время это приводит к более справедливому распределе- 
нию средств. 


Таблица 6.5. Льготы, применяемые на зарубежных предприятиях 








Оплата парковки 
Пенсионные планы 
Медицинское, госпитальное и хирургическое страхование (самого работни- 
ка и иждивенцев) 
Организация профилактики здоровья 
Медицинский план после выхода на пенсию 
Поддержание физического здоровья после выхода на пенсию 
Услуги по госпитализации 
Освобождение (или льготы) от налогов 
Вручение подарков 
Консультации: финансовая, юридическая, психиатрическая/психологическая 
Услуга субсидированием продуктов питания 
Скидки или бесплатные товары 
Программы поддержания физического состояния 
Спортивные клубы 
Транспорт до работы и с работы 
Дополнительное льготное страхование от безработицы ($0В) 
Помощь в налаживании торговли 
Предоставление кредитов для по 
Авиарейсы первым классом 
Профессиональные журналы и газеты 
Пособия на особые переезды и перемену места 
Оплата затрат на супруга в деловых поездках 
Пособие на гостеприимство для клиент 
Офисное оборудование на дому 
пы шофер/телохранитель 

| Автомобиль, самолет, яхта компании 


купки недвижимости и др. 





ов в домашних условиях 











Мото работи 
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В таблице 6.5 приведены различные льготы, применяемые на за- 
рубежных предприятиях [19]. 


ВЫВОДЫ 


Льготы оказывают существенное влияние на привлечение и удер- 
жание персонала, в особенности если они определены на предприя- 
тии с учетом потребностей сотрудников и анализа льгот, предо- 
ставляемых компаниями-конкурентами. 




















НЕМАТЕРИАЛЬНАЯ 
СИСТЕМА МОТИВАЦИИ 


7.1. СИНЕРГЕТИЧЕСКИЙ МОТИВАЦИОННЫЙ ЭФФЕКТ 
ОТ СБАЛАНСИРОВАННОСТИ ЛИЧНЫХ 
И КОРПОРАТИВНЫХ ЦЕЛЕЙ 


Система личных сбалансированных показателей представляет со- 
бой путеводитель для организаций будущего! 

Маршалл Голдсмит, 

гуру менеджмента 


Если личные цели сотрудника не совпадают с целями организации, 
то такой сотрудник, а тем более руководитель вряд ли будет при- 
вержен компании и мотивирован на эффективное выполнение сво- 
их обязанностей. В итоге мы получаем ситуацию, когда сотрудник 
лишь физически присутствует на рабочем месте, но далеко не пол- 
ностью реализует свой потенциал из-за недостатка вовлеченности 
в работу, отсутствия интереса и внутренней мотивации, что приво- 
дит к потерям, представляющим собой один из основных источни- 
ков затрат современного бизнеса. 

На внутреннюю мотивацию подчиненного влияют также отно- 
шение руководителя, стиль его управления. Многим менеджерам 
просто неизвестно, что их стиль управления уже неэффективен, 
поскольку создает атмосферу недоверия и страха, оказывает нега- 
тивное влияние на производительность труда. 

Упомянутая ранее «близорукость» руководителей приводит к 
тому, что многие компании продолжаю сталкиваться с высоким 













сотрудников, их слабой моти- 
в то время как уро- 
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вень компетентности и доверия сотрудников, а также степень пони- 
мания ими того, в каком направлении развивается компания, очень 
далеки от желаемых. 

Исследования показывают, что люди, у которых сложились 
натянутые или сложные отношения со своим руково — телем или 
коллегами, испытывают повышенный уровень стресса. Многие со- 
трудники меняют работу или организацию из-за по тия своего 
начальника — другими словами, неправильное руководство слу- 
жит причиной низкой производительности труда. 


Как справиться с такой ситуацией? 
Сила личной сбалансированной карты (РВ5С) 


Х. Рамперсад развил идеи Р. Каплана и Д. Нортона и предложил 
универсальную систему показателей (ТР5) [15] и личную систему 
сбалансированных показателей (РВЗС — Регзопа! Ва!апсе4 Фсоге- 
сага) [14] — две управленческие концепции, с помощью которых 
можно связать личные цели с корпоративными, что должно при- 
вести к большей лояльности сотрудников и вовлеченности их в ра- 
боту. Для компании это одна из самых важных задач, на которых 
они должны фокусироваться. Интеграция целей, доверие, увлечен- 
ность, приверженность, постоянное обучение и совершенствова- 
ние — ключевые ценности подхода ТР$. Решение многих проблем 
также лежит в области сбалансированности работы и личной жиз- 
ни сотрудников и согласованности их индивидуальных целей с це- 
лями организации. 

Прежде чем приступать к реализации эффективных изменений, 
руководители должны измениться сами: вы должны начать с себя. 


Сначала разработайте РВЗС — личную сбалансированную карту. 
Она включает: 

* личную миссию, отражающую вашу философию жизни, ваши 
жизненные цели; 


видение — личное видение, описывающее, к чему вы стреми- 
тесь, ценности и принципы, которыми вы руководствуетесь; 

› 
ключевые роли вашей жизни; 


критические факторы успеха; 


личные цели, которые можно измерить; 











И личную систему 
па[ Вайапсей бк 


ПОМОЩЬЮ которых 
|, ЧТО ДОЛЖНО При 
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‚ действия по реализации вашей личной миссии, целей и виде- 
ния. 


Все элементы личной сбалансированной карты должны быть 
распределены по четырем областям: внешняя перспектива, внут- 
ренняя перспектива, финансовая перспектива, перспектива знаний 
и обучения. 


РВЗС позволит вам больше узнать о себе, замерить результаты 
своей жизнедеятельности. С ее помощью вам удастся дистанци- 
роваться от стандартного образа мышления — мысленной рамки 
предположений и установок, сквозь которую вы постоянно смот- 
рите на мир. РВ$С позволит вам измениться и начать эффективно 


прислушиваться к своему внутреннему голосу. С ее помощью вы 
также сможете усовершенствовать свое поведение с учетом плани- 
руемого собственного будущего. Это можно сделать двумя спосо- 
бами: 1) привести внешние обстоятельства в гармонию с вашими 
личными целями; 2) изменить способ восприятия внешних обсто- 
ятельств, с тем чтобы они лучше соответствовали вашим личным 
целям. Обе стратегии — часть метода РВС. 

Формулирование личных целей также влечет за собой поиск 
собственной идентичности. 

А ее осознание — ключевой фактор действия. Вы самосовер- 
шенствуетесь и становитесь более проактивным и эффективным в 
своих поступках, более ответственным за них, начинаете лучше по- 
нимать себя, а все это очень важно для принятия верных решений. 

Померероста осознания себя как личности, того, что представля- 
ют собой ваши ценности, внутренние процессы и движущие силы, 
вы становитесь более креативным. Глубже постигая себя, уточняя 
собственный имидх, а также собственные цели, вы повышаете свои 
способности к обучению и его эффективность. 

В результате личностные поведенческие изменения у менедже- 
ров приводят к коллективным изменениям в поведении, которые 
мы называем организационными. 

При наличии эффективного баланса между интересами отдель- 
ного сотрудника (личные цели) и интересами компании (общие 
цели) люди работают с большей заинтересованностью в развитии 
своей организации. Главное здесь — во внутренней мотивации, ко- 
торая возникает изнутри: вы делаете что-либо, потому что это до- 
ставляет вам удовольствие. 
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Постановка личных и общих целей происходит одновременно. 
Задавая себе вопрос, чего мы хотели бы для организации и до какой 
степени желали бы двигаться совместно, мы также спрапгиваем, 
чего хотели бы для себя и какая из ситуаций «выигрыш — выиг- 
рыш» отвечает интересам обеих сторон. Потребности сотрудников 
должны быть согласованы с интересами организации, чтобы ее дея- 
тельность стала высокоэффективной. 

По словам Питера Сенге [17], когда организация берет за точку 
отсчета личные цели своего сотрудника, она становится для него 


инструментом самореализации, а не поработившей его машиной. 

Ещеодним аргументом в пользу применения системы РВЗС слу- 
жит то, что метод способствует обучению и укреплению команды. 
Делясь своими целями с коллегами, сотрудники начинают лучше 
узнавать, понимать и ценить друг друга. Опыт свидетельствует, что 
в результате возрастают их взаимное уважение и доверие. 


Метод РВЗС — это средство планирования и эффективного ис- 
пользования времени и превращения сотрудника в более дисцип- 
линированного тайм-менеджера за счет выполнения того, что за- 
планировано, и тогда, когда это запланировано. План РВ$С можно 
использовать в отношении своих главных целей, действий и при- 
оритетов. С его помощью вы научитесь более эффективно организо- 
вывать свое время. Если происходит что-то непредвиденное или кто- 
то пытается отвлечь вас от определенного курса, вы можете быстро 
вернуться на выбранный путь, полностью осознавая, что двигаетесь 
в направлении, которое сами обозначили в своем плане РВ$С. 

Используя этот метод, мы можем также организовать качествен- 
ный отбор кандидатов, при котором их способности, возможности 
и мотивация будут соответствовать требованиям должности и об- 
щим целям организации. Личные цели сотрудника говорят о нем 
больше, чем резюме. Например, исходя из того, что человек заявля- 
ет о себе в резюме, он кажется подходящим кандидатом для выпол- 
нения конкретных функций, но несовпадение его целей с целями 
организации не будет способствовать эффективной работе такого 
кандидата. Четкое соответствие служебных обязанностей его лич- 
ным целям приводит, таким образом, к более эффективному вы- 
полнению работы, качественному обслуживанию клиентов и их 
удовлетворенности. 
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ох Как писал Акито Морита в своей книге «бопу. Сделано в Япо- 
ых у нии», «в долгосрочной перспективе ваш бизнес и его будущее нахо- 





м м дятся в руках тех людей, которых вы нанимаете» [12]. 
м, ме » Чтобы получить результат от применения РВ$С, в компании 
Низ № нужно работать над формированием новой организационной 
м бе культуры, разработкой новых стандартов поведения и политик 
\ ов чм (в гы числе мотизационной) которые подкрепляли бы желатель- 
тИВщей ао ы м ный образ действий. Устраните старые привычки и нормы, кото- 
НИЯ Сис К. рые подкрепляют старый образ действий, и замените их новыми 
ее Са привычками и нормами, которые подкрепляли бы новый способ 

м действий. 

НИКИ т Предоставьте сотрудникам обучение, которое фокусируется на 
МТ СВ СЫ новых навыках поведения. Связав стимулы и выплату наград, вру- 
ен доверие М чение подарков и грамот с желаемым поведением, публично поощ- 

ряйте и награждайте менеджеров, которые меняются. 
Исключите способ коммуникации, поддерживающий прежний об- 
ЯИ эффективного к раз действий; замените его таким стилем общения, который подкреп- 
ника в более дист лял бы новый образ действий. Сделайте коммуникацию двусторонней, 
золнения 10, оз обеспечив регулярную обратную связь от руководства к сотрудникам, 

ХС може которая свидетельствовала бы о произведенных изменениях. 

ино, План у. Иными словами, топ-менеджеры обязаны развиваться сами, 
елей, действий и 1 выполнять свои личные В$С, а также фокусироваться на создании 
нор организационной культуры, способствующей как совершенствова- 
ит нию таланта каждого сотрудника, так и коллективному развитию. 
ты Метод РВЗС — это путь постоянных открытий в области совер- 
ре ы чт шенствования собственной личности, достижения ее целостности, 
здна8ЗЯ 18 повышения индивидуального мастерства и получения удовольствия 
ем плане пе от работы. РВ$С позволяет соединить личную жизнь человека с его 
н" карьерой, дать ему ощущение счастья, полноты и цельности жизни. 


и, ыы РВ$С* руководителя российской компании 


Как же выглядит РВ$С? 
Рассмотрим РВЗС директора небольшой российской образова- 
тельной компании, бизнес-тренера Сергея Иванова (см. таблицу 7.1). 













* Можно использовать русскую аббревиатуру ЛССП (личная система сбалансированных 
показателей), но поскольку в России на сегодняшний день она используется нечасто, бу- 
дем пока придерживаться западной терминологии. 









Действия 
по достижению 


Финансовая составляющая 


Гоннансовя стобильтост [Ростдозодя 


Клиентская составляющая (внешняя) 


Приносить пользу Рост удовлетворенности Показатели удовлетворенности клиентов: 
качество работы, выполнение заказов 


в срок ит.д. 


клиентам клиентов 





Совершенствование отно- | Получать позитив в отноше- | Отсутствие претензий друг к другу; кол-во 
шений с партнерами по ниях с партнерами по бизне- | и объем (руб.) совместных проектов 
бизнесу (синергетический |су, дополнять друг друга 
эффект от партнерства) 





Быть ценным для близких | Быть счастливым в семье Время, проведенное с семьей; 
и любимым отцом кол-во совместных дел; 
отдых за рубежом 








Достижение успеха, Сильная команда, Кол-во совместных проектов; 
комфортный психологиче- | взаиморазвитие, выполнение норматива по коучингу, 
ский климат хорошие отношения общению 
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УШда 














отдых за рубежом 


Кол-во совместных проектов; 
выполнение норматива по коучингу, 
озххелнлля. обтцению 








Клиентская составляющая (внешняя) 





Получать радость, удоволь- | Совместное времяпрепровождение 
ствие; релаксация, снятие 
стресса 


Внутренняя составляющая 


Значения 














Действия 
по достижению 








Получать заряд энергии от | Кол-во достижений 
достижений, испытывать 


желание достичь большего 


Постоянное достижение 
















Уровень удовольствия, отсутствие конф- 
ликтов 





Удовольствие от работы | Получать радость, 


удовлетворение от работы 

















Быть здоровым, в хорошем | Кол-во дней по болезни 


настроении 


Физическое и психологи- 
ческое здоровье 








Хорошо выглядеть 


Кол-во тренировок 




















Кол-во выездов на природу с семьей. 
Посещение театров, выставок. 
Отдых с семьей. 

Наличие свободного времени 


Получать удовлетворение и 
удовольствие от жизни 


Сбалансированность 


между профессиональной 
и личной жизнью 











































к 
Составляющая знаний и обучения 
- Е 
Высокий профессиона- Рост профессионализма Кол-во тренингов, семинаров | 
ри через приобретение новых Кол-во прочитанных книг по бизнесу 
знаний и навыков — 
Кол-во посещений конференций | 
и профессиональных клубов | | 
Знание английского языка | Участие в международных Кол-во конференций, выставок 
— —- 











конференциях, презента- 
циях 


на высоком уровне Кол-во прочитанных книг 


в оригинале 
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Сергей — директор образовательной компании, но, кроме того, 
он высококвалифицированный бизнес-тренер —_ словом, настоя 
щий трудоголик. Из-за большого объема работы и заказов, частых 
командировок Сергею часто не хватало времени на руководство 


компанией, т.е, на постановку целей перед сотрудниками, их обу 
чение и контроль, что приводило к ухудшению качества оослужи 
вания клиентов (проводимых семинаров) и, как следствие, к сниже 
нию их удовлетворенности. 

(Сергей совсем не уделял внимания семье, и его жена была недоволь 
на. В результате домой ему возвращаться совсем не хотелось, и дирек 
тор еще больше загружал себя работой. Все это приводило к напря 
женности в отношениях и стрессу, а в итоге создался неуправляемый 
замкнутый круг. Основная причина заключалась в том, что у Сергея 
отсутствовал баланс между работой и личной жизнью. Свободного 
времени не было совсем. РВУС помогла ему посмотреть на создавшую- 
ся ситуацию «сверху», изменить некоторые свои решения, перераспре- 
делить время и стать более эффективным. В итоге Сергею удалось сба- 
лансировать работу и личную жизнь, что привело к снижению стресса. 


ВЫВОДЫ 


Таким образом, систему личных сбалансированных показателей 
(РВ$С) можно использовать для планирования своих главных це- 
лей, определения приоритетов и разработки оптимального мар- 
шрута (действий) для достижения целей. РВС позволяет сбалан- 
сировать работу, персональное развитие и личную жизнь 

способствует большей удовлетворенности человека своей О авн 

Организации наличие РВ$С позволит сбалансировать лич 
цели сотрудников и цели компании, сформировать так 
ративную культуру, в которой раскроется потенциал со 
и будет создан синергетический эффект. Все это созда 
для формирования сильной, мощной компании. 

Когда руководители поймут, что прочным фундаментом лю- 
бой организации служит наличие человеческого капитала и единой 
корпоративной культуры, объединяющей людей, способствую и. 
достижению сбалансированных личных и корпоративных Е 

› 


и направят свое внимание и усилия на создание такой организации 
успех им обеспечен. | 


что 
ью. 
ные 
ую корпо- 
трудников 
ст условия 
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Хотя всегда найдутся те, кто спросит: действительно ли концеп- 
ции РВС и ТР$ способствуют организационному совершенствова- 
нию и успешным изменениям? 

Х. Рамперсад в своей статье утверждает, при применении кон- 
цепций РВ$С и ТР$ [2] наблюдается 20%-ный рост потенциала со- 
трудников и их производительности. 


7.2. МОТИВАЦИЯ ТАЛАНТОВ 


Не каждый тренер способен привести к победе талантливую коман- 
ду, но без талантов выиграть невозможно. 





Джон Вуден 


'Теряя талантливых сотрудников, компания снижает свою стоимость. 

Как их привлечь и сохранить? Скорее всего, нужно повысить 
удовлетворенность таких людей и создать для них внутреннюю мо- 
тивацию. 

Можно привлечь талантливого сотрудника щедрым вознаграж- 
дением, пакетом льгот, однако продолжительность и результатив- 
ность его работы в компании в первую очередь будут зависеть от 
удовлетворенности. 

За 25 лет Институт Гэллапа проанализировал результаты опро- 
сов и интервью 80 тысяч руководителей из 400 компаний. Ока- 


ванных пока и залось, что существует взаимосвязь между удовлетворенностью 
я своих и сотрудников, производительностью команды и результатами дея- 

ного м тельности подразделений в различных компаниях. Какой фактор 
о овал фи оказывает наибольшее влияние на удовлетворенность сотрудника? 
Сп кии» и Авторы исследования выяснили, что «не зарплата, не привилегии, 


дичную д" | не харизма генерального директора компании, а личность прямого 
со д начальника является главным фактором, определяющим удовле- 


м И творенность местом» [4]. 

в Иными словами, часто сотрудники, а в особенности талантли- 
р вые, уходят от руководителей, а не из компаний. Именно отноше- 
ния с непосредственным руководителем определяют, насколько 
долго сотрудник будет оставаться в компании и насколько эффек- 


тивно будет там работать. 
Талантливые сотрудники требуют индивидуального подхода. 


Важно выявить их индивидуальные способности и превратить в 
капитал компании. 
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ми затраты времени и усилий руко- 
атков и слабостей сотрудника. Го- 


Вряд ли будут эффективны 
я на преодоление недост 


я 
= 
(бя 


> 


% 


водител 


раздо бо 
способности специалиста и исполь 


подразделения. 
Подберите сотрудникам роли в к 


ющие их талантам. 


лее важно —— ВЫЯВИТЬ достоинства, раскрыт ь уникальные 


зовать их для достижения успеха 


А 


оманде, наиболее соответству- 


З 
з 
У 


& 


Выделите сильные стороны человека, а потом сформулируйте к 
цели, которых он может благодаря им добиться, определитесь с та 
нужными вам результатами и ожиданиями, создайте комфортную 
атмосферу и предоставьте таланту возможность работать над ре- систе 
шением поставленных перед ним задач. одног 

Задайте себя вопрос: «Моту ли я описать уникальные достоин- ется © 
ства каждого моего непосредственного подчиненного?» (о 

Цель менеджера состоит в том, чтобы помочь каждому сотрул? прив 
нику с наибольшей результативностью исполнить свою роль. В слу- им не 





чае необходимости проводите ротацию сотрудников и перемецайте 
людей на позиции, которые позволяют использовать их сильные 
стороны и быстрее достигать результата. 

При этом не забывайте развивать выявленные таланты (усили- 
вайте сильные стороны) и время от времени ставьте перед такими 
сотрудниками новые трудные задачи, предоставляя им опреде | 
ленную свободу действий. Нельзя ограничивать самовыражение 
талантливых людей, нужно лишь направлять их. Обязательные 
стандарты и инструкции нужны и оправданны, если только они не 
мешают достижению результата. 

Замечательно, если руководитель будет способен вдохновлять 
талантливых сотрудников на достижение высоких целей. А как мы 
сможем это сделать, если понятия не имеем, что способно зажечь 
огонь в их глазах? 
то иеотвовать эмо, 

. Не зря сегодня так много 
внимания уделяется эмоциональному интеллекту. Формируйте ко- 
манды талантливых сотрудников, поощряйте обмен идеями, ставь- 
те перед ними нестандартные задачи: например, создать т о, } 
который бы превзошел ожидания потребителя. ие" 

При этом не торопитесь продвигать людей по карьерной лест- 

_ нице. Одна из наиболее часто повторяющихся ошибок топ-ме- 



























зовать их сильные 
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неджеров, особенно в молодых компаниях, — постоянное про- 
движение людей до уровня их некомпетентности. Превосходное 
исполнение своих обязанностей важнее, чем посредственная ра- 
бота на более высокой ступеньке традиционной карьерной лест- 
ницы. 

Предоставьте своим сотрудникам возможность профессиональ- 
ного роста, отметьте каждый успешно завершенный проект или 
каждую с блеском выполненную работу, а также повышение уров- 
ня мастерства своих подчиненных. 

Например, одной из компаний я предложила разработать такую 
систему льгот: чем выше уровень мастерства (категория в пределах 
одного грейда), тем больший пакет льгот, бенефитов предоставля- 
ется сотруднику. 

Создайте условия, в которых сегодняшняя работа стала бы более 
привлекательной для ваших сотрудников, например предоставьте 
им необходимые ресурсы. 

Руководители, делясь со мной своими проблемами, акцентиру- 
ют внимание именно на отсутствии необходимых ресурсов для до- 
стижения результатов, что в дальнейшем приводит к демотивации 
менеджеров. 

Относитесь к талантливым сотрудникам не так, как вы хотите, 
чтобы относились к вам, а так, как человек бы хотел, чтобы к нему 
относились. 

Часто руководители уделяют много внимания тем сотрудникам, 
у которых есть проблемы в работе. Лучшие руководители делают 
прямо противоположное: большую часть времени они проводят с 
результативными сотрудниками. 

Таким образом, одна из основных задач руководителя — спо- 
собствовать тому, чтобы талант каждого сотрудника работал на об- 


щий результат. 


ВЫВОДЫ 


Существует взаимосвязь между удовлетворенностью сотрудников, 
производительностью команды и результатами деятельности под- 


разделений. 
Проявляйте индивидуальный подход к талантливым сотруд- 


никам. 
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Выявляйте своеобразные способности сотрудника и превращай 
те их в капитал; не нужно тратить время и усилия на борьбу с его 
недостатками. 
Подберите роль, соответствующую таланту сотрудника. Со 


здайте систему поддержки, которая поможет вам раскрыть и раз 
вить талант. 

Будьте катализатором: таланты сотрудников должны работать 
на общий результат и способствовать росту конкурентного пре- 
имущества компании. 


1.3. ОСНОВНЫЕ СПОСОБЫ НЕМАТЕРИАЛЬНОЙ 
МОТИВАЦИИ И ПРИМЕНЕНИЕ ИХ В РАБОТЕ 


В первую очередь перечислим стандартные формы нематериаль 
ной мотивации, используемые в российских компаниях: 


1. Устное поощрение, похвала, объявление благод 
ред коллективом. 


Однако некоторые руководители не признают достижений 
сотрудников, считая, что достаточно и материального возна- 
граждения («им за это заплатили»), или по той причине, 
просто не знают подходящих 
ности. Большинство из них ув 


арности пе- 


что 
форм выражения признатель- 


ерены, что повлиять на подчи- 
ненных может только материальное стимулирование, 


мия или повышение в должности. Однако одним из главных 

способов выражения признательности (мотивирующим фак- 

тором) может быть словесное поощрение. Например, такое: 

* «Спасибо». 

* «Похоже, ты хорошо поработал». 

* «Я ценю твои усилия». 

. «Спасибо, что ты так много работал и сделал 
шие сроки». 

» «Ты определенно делаешь гораздо меньше 
раньше». 


» «У меня никогда бы не получилось так хорошо». 


т.е. пре- 


все в кратчай- 
ошибок, чем 
Менеджеры редко признают меньшую неу, 


дачу сотрудника за 
достижение. Они не благодарят его за меньшее количество ошибок, 
если он все еще их допускает. 
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‘а Благодарите своих сотрудников за достижение большего. 
Ра Следующие рекомендации помогут вам сделать слова призна- 
“ры, к (. тельности более действенными. 
ра Ваш комментарий должен быть положительным; говорите об 
АЖНы р успехах, а не о поражениях. 
ет Слова признательности должны описывать поведение сот рудника. 
то Пре. Они должны прозвучать сразу после достижения им результа га. 
Они должны по возможности подчеркивать пользу этого ДоСтТиИ- 
жения для бизнеса. 
По заключению Фердинанда Фурнье, «менеджмент — это при- 
НОЙ знание во время гонки тех бегунов, которые никогда не выигрыва- 
Е ли, но пробежали первые сто ярдов быстрее, чем когда-либо рань- 
ше. Такое признание повлияет на то, как они пробегут следующие 
ГЫ нематериаль- сто ярдов, и, возможно, на конечный результат. Менеджмент со- 
\НИЯХ: стоит в том, чтобы делать все возможное во время гонки, чтобы 
Г агодарности пе- каждый сотрудник стремился прибежать первым» [18]. 
2. Поручение более легких или привлекательных проектов тем, 
кто только что выполнил сложное задание. 
ают достижений 3. П б 
21 . Предоставление свободного графика работы, отгулов. 
риального № 4. Представление высшему руководству положительных отзы- 
гой причине, Г вов об успешных сотрудниках. 
‚ния пт 5. Направление в поощрительные деловые поездки. 
влиять #8 под 6. Предоставление лучших мест для парковки автомобиля на 
паниь те ИР. месяц. 
ро дз тлавИ 7. Проведение конкурсов «Лучший по профессии», «Лучший 
дни ужи» фе сотрудник», вручение грамот и призов. 
фри" 8. Размещение фотографий победителей на корпоративном 
прим сайте компании и на доске объявлений. 


9. Торжественное вручение фирменного значка за стаж и хоро- 

шие результаты работы в компании. 

10. Публикация статей о лучших сотрудниках (с фотографиями) 
в СМИ. 

11. Вручение грамот соответствующего министерства, знаков 
«Ветеран труда» и др. 

12. Представление на различных публичных мероприятиях, 

проводимых от имени или с участием компании: выставках, 

конкурсах, конференциях, торжествах и т.д. 
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13. Создание кадрового управленческого резерва, демонстрация 
успешным сотрудникам возможности профессионального 
роста. 

14. Поздравление с днем рождения значимых сотрудников лично. 

15. Поощрение креативности и инициативы вознаграждениями 
(не действуйте по принципу «Инициатива наказуема»). 

16. Создание благоприятных условий труда: наличие комфорт- 


ной среды, кондиционирования. 
17. Изменение рабочего места, лучшая его организация. 


18. Проведение различных общефирменных мероприятий, пос- 
вященных значимым событиям. 


При применении методов нематериальной мотивации жела- 
тельно учесть потребности сотрудников и определить те ее виды, 
которые больше всего подходят каждому из ваших менеджеров: 
продвижение, возможность профессионального роста, признание, 
позитивная оценка по результату работы, разнообразие трудовой 
деятельности. Периодически включайте в работу подчиненных но- 
вые задания, бросающие вызов их навыкам и способностям. 

Делегируйте полномочия. Расширяйте сферу контроля и влия- 
ния своих заместителей, давая им возможность самостоятельно 
принимать решение. Предоставляйте им право подписывать доку- 
менты, которые раньше вы подписывали лично. 

Поручайте своим сотрудникам представлять вашу компанию на 
различных публичных мероприятиях. 

Демонстрируйте важность каждой позиции. Приглашение ру- 
ководителей на координационные совещания продемонстрирует 
важность работы, выполняемой возглавляемыми ими подразделе- 
ниями, для реализации стоящих перед компанией задач. По завер- 
шении успешного проекта не забудьте подчеркнуть, что четкость 
и оперативность работы соответствующих «незаметных» подразде- 
лений повлияла на итоговые результаты. 

Установите высокие, но реальные требования к исполнителям. 
Если вы ставите заведомо недостижимые цели, то можете демоти- 
вировать сотрудников и они потеряют интерес к работе. 

Очень важно предоставлять сотруднику обратную связь. Пуб- 
лично отмечайте успехи отличившихся. Если хотите изменить те 
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или иные стороны рабочего поведения подчиненных, дайте точную 
оценку как их нынешнего, так и желательного поведения и укажите 
на позитивные и негативные последствия каждого варианта. 

Если критикуете, то всегда находите и подчеркивайте позитив, 
выражайте уверенность в способности работников справиться с за- 
данием, обеспечьте им необходимые ресурсы. Причем заканчивай- 
те диалог на позитиве. 


Другим достаточно весомым мотивационным методом служит 
фактор сопричастности (близость к центру принятия решений, об- 
ладание опережающей и конфиденциальной информацией), кото- 
рый способствует росту статуса работника. 

Однако очень осторожно приближайте к себе друзей. Близость 


тивации жела- | к центру принятия решений и обладание информацией могут со- 
ить те ее виды, здать из такого человека неформального лидера, и все будет отлич- 
х менеджеров: но, пока вы в хороших отношениях, но в ситуации конфликта, на- 
та, признание, пример в случае его несогласия с проводимыми изменениями, он 


может существенно усложнить ситуацию в коллективе и саботиро- 


›азие трудовой = у 
вать изменения. Кроме того, возникнет угроза вашеи дружбе. 


цчиненных н0- 

ностям, Е Пользуйтесь своей харизмой. Внимание со стороны такого ру- 

нтроля и м ководителя — мощный мотивационный фактор. Распределяйте 

амост оятельно свое внимание как поощрение. 

исывать доку" В одной из небольших компаний, где работали преимуществен- 

но женщины, директор использовал свою харизму как мощную 

мпанию а мотивацию на успешное выполнение поставленных задач, уделяя 

ук внимание и время в первую очередь более успешным сотрудницам, 
ашение ру’ И работало, правда, до тех пор, пока у него не появилась пассия из 

игл стир" этого же коллектива... 

цемо!! ааделе” Способствуйте созданию в компании благоприятного исихоло- 

ли ей завёР тического климата, ведь для многих сотрудников важна возмож- 


«ео | ность общения в процессе работы. 


| Стройте компанию и отношения на основе доверия. Человек, 

доверяющий своей организации, будет выкладываться сегодня, 

4 поскольку знает, что завтра последует вознаграждение. Кроме того, 
это повышает приверженность сотрудников своей компании. 

По мере необходимости предоставляйте нейтральную или пози- 

тивную обратную связь, выстраивайте эффективный процесс вза- 
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имодействия с сотрудниками: уважайте подчиненных, вовлекай 
те их в процесс решения задач, оказывайте поддержку, т.е. будьте 
| № руководителем-мотиватором, способствующим как развитию со 
трудников, так и достижению ими поставленных перед ними целей 


| и задач. —\ 





ВЫВОДЫ ВОЗЕ 


Профессиональному НК-директору желательно иметь в своем ар 
сенале набор методов нематериальной мотивации и знать, какие из НА П 
них будут наиболее эффективны в вашей компании с учетом спе 
цифики ее деятельности и корпоративной культуры, а каждый ру 
| ководитель должен уметь применять тот или иной подход с учетом 5 
индивидуальных особенностей подчиненных. 













Глава 8 


ВНЕДРЕНИЕ НОВОЙ СИСТЕМЫ 
ВОЗНАГРАЖДЕНИЯ 
НА ПРЕДПРИЯТИИ 





8.1. ОСНОВНЫЕ ЭТАПЫ СОЗДАНИЯ 
КОМПЛЕКСНОЙ СИСТЕМЫ МОТИВАЦИИ 
И ОПЛАТЫ ТРУДА 


1-й этап. Разработка целей системы мотивации и оплаты труда в 
соответствии с целями предприятия. Прежде всего нужно сформу 

лировать стратегические цели предприятия, а также цели системы 
вознаграждения и в соответствии с ними определить специфичное 
для вашей компании соотношение составляющих совокупных до 

ходов. 


2-й этап. Определение эффективных мотивирующих факто- 
ров. При разработке системы вознаграждения важно учесть мо- 
тивационные факторы сотрудников. В крупной компании можно 
провести такой анализ для ценных работников и руководителей, 
а его результаты учесть при определении соотношения (долей) со- 
ставляющих совокупного пакета: постоянной и переменной части 
зарплаты, надбавок, доплат и льгот. 


3-й этап. Определение демотивирующих факторов. Демотиви- 
рующие факторы, такие как высокий уровень конфликтности в 
коллективе, отсутствие взаимоуважения, недоверие сотрудников и 
непонимание ими необходимости нововведений, приводят к про- 
валу внедряемых изменений. Следует провести изменения во внут- 


ренней среде предприятия. 





МОТИВАЦИЯ И ОПЛАТА ТРУДА 
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й 
4 этап. Выбор инструментов (методов ) для формирования я 
системы оплаты труда. в. : р. ты 17; 
Мы рассмотрели несколько реможных инструментов: балльно сотрУй 
факторный метод для оценки должностей; систему управления по Пр 
И целям (тапазетепи Бу оБ]фесНуез); систему а рованных пока- ности 
| | зателей (Ъа!апсе4 зсогесаг4); систему депремирования. Задача спе- неси? 
1 циалистов — выбрать наиболее подходящую и эффективную для р Же 
вашей компании методику. ! роиз‹ 
5-й этап. Разработка целей, проведение их декомпозиции. будет ‹ 
| Проведите сессию стратегического планирования, определите татам. 
цели компании и осуществите их временную и иерархическую де- пенсир 
композицию. увелич 
6-й этап. Разработка проекта системы оплаты труда и мотивации 
персонала: проведите оценку должностей/рабочих мест, используя 10-1 
балльно-факторный метод, и в соответствии с полученными резуль- те пре: 
татами разработайте (скорректируйте) постоянную часть зарплаты. ние пр 
Разработайте также переменную часть зарплаты на основе вы- ровки) 
бранной методологии. Если вы решили использовать систему уп- 
равления по целям или систему сбалансированных показателей, и 
вам необходимо определить цели и КР, а также критерии их изме- 
рения и матрицы премирования. 
7-Й этап. Разработка системы льгот. 
Проведите анализ потребностей сотрудников/руководителей и 
выберите ту или иную систему формирования льгот, например по 
«принципу кафетерия» или в соответствии с грейдами. При перехо- 
де на монетаризацию льгот тщательно взвесьте и просчитайте все 
последствия ее внедрения. 








8-й этап. Разработка системы материальной немонетарной мо- 
тивации. Проанализируйте, какие методы нематериальной мотива- 
ции используют ваши руководители, каким образом они осущест- 
вляют обратную связь с сотрудниками, как делегируют полномочия 
и т.д. Исследуйте удовлетворенность ваших сотрудников, в том 


числе существующим психологическим климатом и стилем руко- 
водства в вашей компании. 










_В зависимости от результатов анализа разработайте программу 
обучения руководителей навыкам нематериальной мотивации, ко- 


учингу сотрудников. 








на основе вы- 
Ъ систему уп" 
‚ показателей, 
грин ИХ ИЗМ 
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9-й этап. Проведение тестового прогона. Проведите тестовый 
прогон вновь созданной или усовершенствованной системы опла- 
ты труда и мотивации. Проанализируйте изменения в зарплатах 
сотрудниках. 

Проведите мониторинг рынка зарплат в вашей сфере деятель- 
ности. Сравните их с рыночными зарплатами, при необходимости 
внесите нужные изменения. 

Желательно, чтобы у сотрудников, выполнивших цели на 100%, 
произошло увеличение дохода как минимум на 15%. Для них это 
будет стимулом для перехода на систему оплаты труда по резуль- 
татам. Рост заработной платы результативных сотрудников ком- 
пенсируется ее снижением у неэффективных, т.е. произойдет не 
увеличение премиального фонда, а его перераспределение. 


10-й этап. Обсуждение новой системы вознаграждения. Сделай- 
те презентацию проекта для топ-менеджеров. Проведите обсужде- 
ние проекта и внесите в него необходимые изменения (корректи- 
ровки). 


11-й этап. Внедрение. Ознакомьте всех сотрудников (под под- 
пись) с новым положением о системе оплаты труда (вознаграж- 
дении). Оплата труда — это «определенные сторонами условия 
трудового договора», и об их предстоящих изменениях, а также о 
причинах, вызвавших необходимость таких изменений, работода- 
тель обязан уведомить работника в письменной форме не позднее 
чем за два месяца (ст. 74 ТК). 

В течение этого срока выплачивайте заработную плату по ста- 
рой системе оплаты труда и предоставляйте данные по новой. Это 
даст сотрудникам возможность обратить внимание на изменения 
в их заработной плате, сделать выводы и в случае необходимости 
поменять свое поведение или отношение к работе. Руководителю 
проекта по оплате труда нужно быть готовым к тому, чтобы оказы- 
вать консультационную поддержку руководителям. 


12-й этап. Осуществление пилотного проекта. Если в вашем хол- 
динге несколько предприятий, то осуществите пилотный проект, 
т.е. первоначально внедрите данную систему на одном предпри- 
ятии, проанализируйте результаты, учтите ошибки, усовершенст- 
вуйте и только потом внедряйте на других предприятиях. 

























Документационное обеспечение: 


‚ коллективный договор; ост 
‚ «Шоложение о системе оплаты и стимулирования труда персо ных напр 
нала»; 
» «Правила внутреннего распорядка»; 2. 
. «Программа подготовки персонала к проведению измене- воли отве 
ний»; постной ] 
. анкета (чтобы выяснить состояние степени удовлетвореннос ными. 
ти работников и их потребностей, а также выявить мотиваци- 
онные факторы). 3. Вовлеч 
оводи 
проведен! 
8.2. ФАКТОРЫ УСПЕШНОГО ВНЕДРЕНИЯ на 
НОВОЙ СИСТЕМЫ ВОЗНАГРАЖДЕНИЯ и 
Нет ничего более трудного, чем браться за новое, ничего более рис участвую 
кованного, чем направлять, или более неопределенного, чем воз целей и К 
главлять создание нового порядка вещей, потому что противниками 
нововведений будут выступать те, кому хорошо жилось при старом 4, Налич: 
порядке вещей, а робкими защитниками — те, кому будет хорошо 
при новом. 
Н. Макиаделли. «Государь» 





Всякое изменение встречает сопротивление! Поэтому, чтобы их 
провести, необходимо: 


. проанализировать и предсказать, какое сопротивление может 
встретить планируемое изменение; 


® по возможности минимизировать сопротивление (потенци- 
альное и реальное); 


. установить статус-кво нового состояния. 













При внедрении изменений в системе оплаты труда возникает со- 
противление персонала (иногда саботаж), которое может привести 
к их провалу. 


Рассмотрим факторы, способствующие успеху проведения из- 
менений. 







1. Понимание цели изменений. Мотивация на изменения 


Нужно объяснить сотрудникам, для чего компания проводит дан- 
ные изменения и что она хочет получить в результате их внедре- 





вое, ничего более ри 
тределенного, чем мо 
гому что противниками 
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ния, т.е, должно быть понимание цели — «куда бежим». Для того 
чтобы люди двигались вперед, им необходимо доказать невозмож- 
ность оставаться на месте, а также блокироват ь движение в невер- 
ных направлениях. 


2. Руководство изменениями 


Если ответственный за проект имеет недостаточно высокий долж 
ностной ранг, то вряд ли проводимые изменения бу тут успеш 
НЫМИ., 


3. Вовлеченность в процесс 


Руководители и сотрудники должны быть вовлечены в процесс 
проведения изменений. Предоставьте менеджерам возможность 
выдвигать собственные идеи. 

Большего успеха добиваются компании, руководители которых 
участвуют в проекте разработки системы оплаты труда, например 
целей и КР! — ключевых показателей деятельности. 


4. Наличие ресурсов для проведения изменений 


Прежде чем проводить изменения, нужно просчитать бюджет, не- 
обходимый для их внедрения: наличие финансовых, человеческих 
и временных ресурсов. 

Остановка на полпути ввиду их отсутствия приводит к демоти- 
вации сотрудников на проведение изменений в будущем. 


5. Своевременность проведения изменений 


Нужно учесть внешние факторы, внутреннюю ситуацию в комна- 
нии, существующие проблемы и актуальность проведения изме- 
нений. Часто новые методики внедряются только потому, что это 
«модно», «большинство предприятий их уже использует» или «так 
как это успешные западные методики», а порой решение о проведе- 
нии изменений принимает генеральный директор после обучения 
на курсе МВА. 


6. Фокусирование на приоритетных целях 

В некоторых компаниях руководители, проводя реструктуризацию, 
осуществляют целый ряд существенных изменений: внедряют СМК 
(систему менеджмента качества) исистему бережливого производст- 
ва, проводят реинжиниринг всех бизнес-процессов, осуществляют 
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структурные изменения, совершенствуют систему оплаты труда, 

| оптимизируют численность персонала и т.д. 
| При проведении такого количества изменений руководителям 
приходится посвящать этому много времени, проводить интер 
вью с консультантами, заполнять различные анкеты, разбираться 
во всех внедряемых новых методиках, терминах и т.д. Кроме того, : 
им нужно еще и выполнять свои непосредственные обязанности, 
| решать проблемы и поставленные вышестоящим руководством 
|] задачи. В результате у руководителей возникают внутреннее со 
| противление изменениям и раздражение. Возрастающая нагрузка 
может привести к стрессу, а в дальнейшем — к снижению их ре 

| зультативности или даже к некоторым сбоям в работе. 


св? 
„Дт 
ко! 
хой 
по) 
на 


1. Четко определенные роли и обязанности 


При совершенствовании или разработке новой системы оплаты 
труда нужно четко определить как обязанности и ответственность 
всех участников проекта (экспертной группы), так и сроки выпол- 
нения поставленных задач, этапов проекта. 












_ Эа а зы 


8. Консультации 


Впериод проведения изменений руководителю проекта нужно быть 
готовым оказывать консультационную поддержку всем остальным 
менеджерам компании. 

Поскольку индивидуальные консультации потребуют достаточ- 
но больших временных затрат, целесообразно провести презен- 


тацию новой системы оплаты труда или обучающий семин 
всех руководителей. 


9. Риск 


Каждое изменение несет определенные риски. Поэтому, прежде 
чем его проводить, нужно взвесить возможные риски. 


ар для 











ВЫВОДЫ 


у 


КЗ 


_* Для того чтобы система вознаграждения была эффективной, 
учесть мотивационные факторы сотрудников и пред- 
ия работников в определении составных частей их ком- 
онн так учетом трудовых затрат. 


Ы оплаты 
ТВенность 
КИ ВЫПОЛ- 
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ы Для того чтобы изменения получили поддержку всех сотрудни- 
ков компании, объясните руководителям и сотрудникам необ- 
ходимость их проведения и невозможность сохранять прежнее 
положение вещей, а также блокируйте движение в неверных 
направлениях. 


Для того чтобы внедрение прошло успешно, вовлекайте руко- 
водителей и сотрудников в процесс проведения изменений. 


Чтобы измерить эффективность новой системы оплаты труда, 
сопоставьте отношение и динамику показателей, характеризу- 
ющих результаты производства продукции или объемов про- 
даж и фонд премирования: просчитайте, какой эффект прино- 
сит каждый рубль, выплаченный в виде премии работникам 
предприятия. 




















РЕВГОВМАМСЕ ВЕХТЕМ 





КАК НЕОБХОДИМЫЙ 
КОМПОНЕНТ ЭФФЕКТИВНОЙ 
СИСТЕМЫ КОМПЕНСАЦИИ 


Регогтапсе гемйе\ — периодически проводимый процесс, в ходе 
которого оцениваются выполнение целей/задач, КРЬ то есть ре- 
зультаты деятельности, а также компетенции сотрудника; выяв- 
ляется гар — разрыв между уровнями выраженности реальной и 
требуемой компетенции; определяется уровень материального 
вознаграждения; присваивается новая категория или намечается 
повышение в должности; ставятся цели/задачи на будущий период 
и определяются приоритеты профессионального развития, то есть 
формируется деуе!ортлепи р!ап — план развития сотрудника. 
Таким образом, к основным целям оценки относятся: 


> 
+ 


обеспечение мотивации и контроля за выполнением целей/ 
задач; 

мониторинг и поддержание постоянного взаимодействия 
между сотрудником и его руководителем; 

оценка деятельности и деловых качеств сотрудника на основе 
ясно определенных критериев; 


предоставление объективной информации для принятия ре- 
шений о материальном вознаграждении, изменении должнос- 
ти сотрудника (повышении) или категории; 


обсуждение новых целей/задач; 


формирование плана индивидуального развития. 
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Оценка результативности основывается на оценке выполнения 


| КПЭ — ключевых показателей эффективности каждого сотрудника табя 
| 
< ‹ачеств опирается на модель компе- 
(сучетом веса). Оценка деловых качес тт : ем т : 
тенций, которая разрабатывается с учетом специфики деятельности 
ь р у 
| и изменяется в соответствии с изменяющейся стратегией компании. 
| | Решения об изменении уровня заработной платы и переводе на дру- урове 


| ] гую должность принимаются по результатам регогтапсе геулеу. 


уров 
| ЭТАПЫ РЕКРОВМАМСЕ ВЕ\МЛЕМ = 
| 1-й этап. Подготовка к проведению ре фМогттапсе ге\1е\и рове 


При подготовке к оценке важно определить группы оцениваемых 
. 

и экспертов — тех, кто будет проводить оценку (обычно это непо- 

средственный руководитель и представитель департамента управ- 


| ления персоналом), составить план-график оценки, выпустить рас- 
| поряжение о проведении оценки ит.д. 


2-й этап. Подведение итогов результативности 
Оценка результативности осно 

| КПЭ — ключевых показателей 
ка (с учетом веса). 





вывается на оценке выполнения 
эффективности каждого сотрудни- 





3-й этап. Проведение оценки по компетенциям 
Оценка деловых качеств опи 





и уровнем компетенций, характер. 
Если для оценки сотрудников 
пользуют метод 360 градусов, 





В том числе 
и в целях сохранения конфиденциальности результатов). 
Возможное описание уровней выраженности компетенций при- 
ведено в таблице 9.1. 
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Мо 
мель Пример профиля компетенций приведен на графике 9.1. 


т, Таблица 9.1. Описание уровней выраженности компетенций 


| : адены 
“Реооде Уровень4 |Лидерский уровень. Компетенция проявляется постоянно в любых ситу 













ациях. Менеджер задает нормы для кол 


лектива и помогает друт им прояв 
лять необходимые навыки, 








Уровень 3 


зуется менеджером при решении особо сложных залач 





Уровень2 | Базовый уровень. Компетенция развита нормально; менеджер проявляет 


необходимые для работы качества, но у него появляются затруднения в ве 
применении при решении сложных задач, 





Уровень понимания, Менеджер понимает необходимость данных компе 
тенций; он старается их проявлять, но это не всегла пол ется, 


Уровень 1 











Уровень 0 


Отсутствие проявления компетенции, 








—$— Желаемое 
значение 

—*- Фактическое 
значение 
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График 9.1. Профиль компетенций коммерческого директора 






4-й этап. Беседа сотрудника с руководителем 
Важным этапом регогплапсе геуйе\м является беседа сотрудника с 
руководителем. 
_В ходе беседы (основной этап) сотрудник и руководитель со- 
; ивают результативность сотрудника за истекший пери- 
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Таблица 9.2. Компетенции и уровень их выраженности 





Требуемый Реальный 
уровень уровень 





Компетенции 












Знание продукции 












Знание маркетинга Г 4 
Знание финансового учета 3 









Разработка стратегии, планирование 4 












Бюджетирование 3 | - 









Развитие компании/подразделения 












Мотивация персонала 









Ведение переговоров 



















Ответственность 















Управление командой 
Самоменеджмент 





4 
4 
4 
Принятие решений 4 2 
4 
4 
з 















Коммуникабельность 


Управление конфликтами 














> |+ | ь 


Инициативность 











Готовность к изменениям 













оценки результативности и предоставления обратной связи. 
Проблема в том, что руководители часто ставят одни цели и 
измерения, а обратную связь осуществляют по другим.); 
анализируют полученные результаты оценки по компетенциям; 
на основании проведенных оценок обсуждают уровень соот- 
ветствующего материального поощрения; 
. формулируют цели и приоритеты, которыми сотрудник будет 
руководствоваться в своей деятельности в дальнейшем; 
определяют индивидуальные приоритеты развития професси- 
ональной квалификации и других деловы 
поведения. 





















х качеств, изменения 






При необходимости они обсуждают изменение категории со- 
трудника и, возможно, его должности. 

_ В случае невыполнения целей руководителю следует выяснить, 
почему сотрудник с ними не справился, а также выявить факторы, 
помешавшие их достижению. Может быть, причина заключалась в 
‘самой системе, а не в сотруднике? Необходимо выслушать все аргу- 
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менты и понять позицию каждого работника. Не всегда невыполне- 
ние задач — вина сотрудника. 

Э. Деминг в своей работе «Выход из кризиса» писал: «Когда 
спрашиваешь японского менеджера, что случится, если эти цели не 
будут достигнуты, его ответ звучит как инструкция: “Значит, ме- 
неджмент должен анализировать эту систему”. Должен анализиро- 
вать именно систему, чтобы понять, почему она не сработала и не 


достигла ожидаемых результатов, а не винить людей, работающих 
в этой системе»*. 

Следовательно, если менеджер не достиг своих целей, это долж- 
но заставить обоих — и сотрудника, и руководителя — проанали- 


зировать причины такого недостижения. 

И если причина не в сотруднике (его некомпетентности или не- 
достаточных усилиях), а в самой системе, то руководителям следует 
ее усовершенствовать и устранить проблемные места, в противном 
случае данный метод вознаграждения может привести к демотива- 
ции персонала, особенно сильных менеджеров. 

Одна из причин невыполнения целей — отсутствие необходимых 
ресурсов. Если сотруднику устанавливают цели, но при этом не вы- 
деляют ему ресурсы, то вряд ли можно ожидать высоких результа- 
тов. В итоге система вознаграждений оказывается неэффективной. 

В ходе беседы руководитель предоставляет сотруднику пози- 
тивную обратную связь в случае положительных результатов и 
нейтральную, основанную на фактах, в случае низких результатов. 
Руководитель должен услышать мнение сотрудника, выслушать 
его возражения, ведь именно диалог способствует продуктивности 
регогплапсе ге\е\у. Затем они совместно разрабатывают Чеуе!орглепе 
рап — проект плана индивидуального развития сотрудника. 


5-й этап. Анализ результатов рейогтапсе ге\1ем 


Проводится анализ результатов оценки, принимаются решения, 
касающиеся изменения категории, вознаграждения, повышения 
сотрудников в должности. 
На этом же этапе анализируется реакция сотрудников на прове- 
жен уу, но разбор слабых и сильных сторон этой 
рабатываются необходимые приаано 
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ПРИНЯТИЕ РЕШЕНИЙ ПО РЕЗУЛЬТАТАМ 
РЕКРОКМАМСЕ КЕМЕМ/ В КОМПАНИИ 





Принятые решения оформляются распоряжениями или приказами 
по предприятию и доводятся до сведения сотрудников. 


Как было упомянуто выше, при проведении регРогтлапсе гемте\ 
мы определяем ценность сотрудника для компании и с учетом ре 
зультатов этой оценки вносим корректировки в размер его возна 
граждения в соответствии с факторами и разработанной в органи 
зации системой оплаты труда. 

При коррекции вознаграждения кроме результативности со- 
трудника и уровня выраженности его компетенций мы должны 
учесть уровень компенсационного дохода на рынке труда и нали 
чие на нем людей с такими компетенциями (существует ли дефи- 
цит специалистов данных профессий на рынке труда:). 

Хотя оценка компетенций, в особенности знаний и поведения, 
больше важна для оценки потенциала сотрудника и планирования 
его карьерного роста, чем для определения размера вознагражде- 
НИЯ (вознаграждаем за результат деятельности), все же результаты 
оценки по компетенциям и результативности должны учитываться 
в комплексе, в особенности при определении повышения базовой 
части заработной платы. 

Принимая во внимание уровень компенсационного дохода на 
внешнем рынке, вы должны иметь в виду, что он не всегда отра- 


жает ценность должности и конкретного сотрудника для органи- 
зации. 


Важно проводить беседу-коучинг с сотрудником в течен ие всего 
года, а не только один раз в год во время официально проводимой 
регогглапсе геме\у': без постоянной обратной связи, без поддержки 
сотрудника и обеспечения его необходимыми ресурсами вы не по- 
лучите желаемых результатов деятельности. 

Для сотрудников важным мотивационным фактором служит 
как использование уже имеющихся знаний и умений, так и воз- 
можность приобретения новых. 

Сегодня работники понимают, как важно развивать свои ком- 
петенции, поскольку это повышает их стоимость как специалистов 
на рынке труда. И если компания не предоставляет возможности 
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Или развития, а затем применения полученных знаний и навыков, то 
МА м, довольно часто это приводит к уходу ценных специалистов. 
Вот еще почему очень важно уделять внимание не только ре- 


тк зультативности сотрудника, но и его компетенциям, плану инди- 
и, видуального развития. 


ти ВЫВОДЫ 


Вань Таким образом, рефогтапсе геем — необходимый компонент 
ЛЬ регРогглапсе тапазетеп\, влияющий на повышение эффективнос- 
ати | ти системы компенсаций, способствующий лояльности сотрудни- 
НЦИЙ мы ДОЛЖНЫ ков данной системе вознаграждения, их приверженности компании 
нке Труда и вали. и совершенствованию ее менеджмента. 
ме их: Как предоставлять обратную связь 
ыы Говорите о своих ощущениях, реакциях и мнениях как таковых, 
аний И ПОВЕЛИ, а не как о непреложных фактах. 
ка и планирования Обратная связь должна относиться к поведению, действиям или 
мера вознагражие результатам, а не к личности человека. 
все же результы Обратная связь должна говорить о конкретном, наблюдаемом 
учить поведении (а не о глобальном или общем). 
ны бан Обратная связь должна использоваться при обсуждении проблем- 
увышшения ных областей, где существуют принятые процедуры или решения. 
в Предоставляя обратную связь, следует предлагать сотруднику 
нонного Е способы улучшения его работы или поведения. 
ой нев | В процессе использования обратной связи нужно избегать раз- 
ори" дувания эмоций, поскольку это вызывает защитную реакцию. 


Если при осуществлении обратной связи возникает защитная 
или эмоциональная реакция, то на нее следует отзываться соответ- 
ствующим образом, а не спорить или пытаться убедить собеседни- 
ка с помощью логики или фактов. 

Обратная связь должна осуществляться таким образом, чтобы 
демонстрировать ценность личности данного человека и его право 
быть особенным. 


Слушайте внимательно. 
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Повторите то, что вы услышали, чтобы проверить правильность 
своего восприятия. 

Попросите пояснить и привести примеры в случаях, когда вы не 
уверены, что правильно все поняли. Перефразируйте еще раз. 

Тщательно оцените точность и возможную ценность того, что 
вы услышали. 

Собирайте дополнительную информацию от других людей 
или наблюдайте за своими действиями и реакцией на них окружа- 
ющих. 

Не проявляйте чрезмерной реакции на обратную связь, но изме- 
няйте свое поведение в предложенном направлении и наблюдайте 
за результатами. 























ЗАКЛЮЧЕНИЕ 


Итак, подведем итоги. На основе целей компании, задач стиму- 
лирования, мотивационных факторов, потребностей работников, 
анализа и мониторинга рынка зарплат важно определить соотно 
шение составляющих совокупного дохода сотрудников: постоян 
ной и переменной частей зарплаты, доплат, льгот и нематериаль- 


ной мотивации. 

Систему и структуру постоянной части зарплаты можно разра 
ботать на основе проведения оценки должностей, рабочих мест по 
балльно-факторному методу. 

Данный метод позволяет оценить вклад должности в результа- 
ты деятельности компании, что, в свою очередь, дает возможность 
разработать справедливую постоянную часть зарплаты, систему ка- 
рьерного и профессионального роста, прозрачные и понятные кри- 
терии перехода из одной категории в другую, интегрированные с 
системой оценки персонала по результативности и компетенциям. 


Переменная часть зарплаты разрабатывается на основе управле- 
ния по целям (МВО) или системы сбалансированных показателей 
(В$С) и рассчитывается в зависимости от выполнения ключевых 
показателей эффективности (КРТ) — критериев достижения целей. 
Причем если одна часть вознаграждения (ее необходимо сделать 
прозрачной, понятной) должна зависеть от достижения индивиду- 
альных целей, то другая — от выполнения коллективных целей от- 
дела, подразделения, от финансовых результатов компании. 

Таким образом, мы направляем и стимулируем наших сотруд- 
ников на достижение целей и интегрируем систему оплаты труда и 
р систему управления предприятием. 
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_ тельно наряду с разработкой системы оплаты труда и мотивации 
° (системного подхода) применять индивидуальный подход к дан- 
_ной категории сотрудников. Причем для разных компаний в зави- 
°симости от их специфики и корпоративной культуры может быть 
‘создана своя структура компенсационных выплат, скомбинирован- 


_ ная из разных составляющих. 


Система компенсационных выплат — один из важных управ- 
еских инструментов, но синергетический эффект от ее при- 
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Приложение 1 


АНКЕТА ДЛЯ АНАЛИЗА и 
МОТИВАЦИОННЫХ ФАКТОРОВ И ПОТРЕБНОСТЕЙ 


Просим вас заполнить анкету и искренне ответить на несколько 
вопросов. 

1. Ниже приведен список мотивирующих факторов в работе. По- 
жалуйста, внимательно прочтите весь список и выберите из 19 не бо- 
лее пяти наиболее важных лично для вас мотивирующих факторов. 

Выбранные пять факторов проранжируйте по степени значи- 
мости для вашего нынешнего места работы. Ранги расставляйте 
так: 1 — самое важное в выбранном вами списке, 
важное и т.д. Таким образом, первое место у вас может занимать 
только один фактор, второе место — аналогично и т. д. Те факто- 
ры, которые для вас не важны, просто пропускайте! 


2 — чуть менее 


1. Уровень доходов (заработная плата). 

. Близость офиса к дому. 

. Быстрое продвижение по карьерной лестнице. 
. Возможность профессионального роста. 


. Возможность получения кредитов (на жилье, 


. Возможность работы в международных подразделениях 
компании. 


я ло 


машину идр.). 


7. Возможность Управлять людьми. 
8. Высокий социальный статус, 
9. Высокий уровень ответствен 
10. Гибкий график работы. 

т Возможность самореализации. 
12. Интересная работа. 


13. Красивый офиси комфортные условия труда. 
14. Нормированный Рабочий день. 
15. Обучение за счет ко 


который дает работа. 
ности, большие полномочия. 


мпании (тренинги, МВА и др.). 
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16. Отношения с непосредственным руководителем. 

17. Признание, ощущение значимости в компании. 

18. Работа по специальности, в соответствии с образованием. 
19. Работа ради общения, возможность занять свое свободное 
















































время. 
Ч 
ТЕЙ 2. Пожалуйста, вспомните 1-2 примера поощрения вас компани- 
м ей, которые вы расценили как самые эффективные и позитивные: 
“Колько 
0: 
Работе, По- 
Те из 19 небо- 
их ы 
епени значи- 
расставляйт т РИ 
; 3. Удовлетворены ли вы своей работой сейчас? 
— чуть менее 
жет занимать Да, полностью. 
г.д. Те факто- Скорее да, чем нет. 
Затрудняюсь ответить. 
- 
Скорее нет, чем да. || 
Нет, совсем не удовлетво! ен. 








4. Определите, пожалуйста, в какой мере вас удовлетворяют 
различные стороны вашей работы (соответствующий квадрат за- 





ы ) черкните крестом). 
идР. 
ииину Ско] 

рее Ч 
паделения” | Е Е удовлетворен, Се 99 
др вы удовлетворены чем ие удовлет- удовлетворен 
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Окончание 





орее Затруд- | Скорее не удов 
в ры мере орлетворея, няюсь летворен, чем 

вы удовлетворены чем не удовлет- 

ворен 


удовлет- 


ворен 


| 
ответить | удовлетворен | 
| 





6. Соответствием | 
работы личным | 
способностям 





7. Возможностью 
должностного 
продвижения 








8. Санитарно-гигиени- 
ческими условиями 
в офисе 





9. Возможностью 
развития, получения 
дополнительного 


образования 





10. Отношениями 
с коллегами Ч 





11. Отношениями 
с непосредственным 
руководителем 











12. Уровнем техниче- 
ской оснащенности 














= 








5. Оцените, пожалуйста, с помошью линейной шкалы уровень 
вашей трудовой активности в % (обведите соответствующую 


цифру). 


Крайне низкий уровень трудо- 
вой активности и самоотдачи 





и 
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№ 6. Напишите, пожалуйста, что могло бы содействовать повы- 
С шению вашей трудовой активности. 








яяр 











7. Что, по вашему мнению (какие изменения), могло бы содей- 
ствовать повышению эффективности (результативности) работы 
вашего цеха, отдела, подразделения: 

1. 

2. 








Спасибо. 













|| Приложение 2 > 
| 


| Описание должности Утверждено: 
| Ф.И.О. 
|] 











|| Дата [Подпись Е 
| в 
| Подразделение |] р 
| ] Наименование должности я 
| Подчинение (уровень Непосредственный руководитель (должность) 
в структуре организации) 


Функциональный руководитель 
(в случае проектов или матричной структуры) 
Непосредственные 

(с указанием количества человек): 





| Подчиненные 
| 
| 











| Функциональные: 
| Характер Стратегический 
| выполняемой работы Тактический 
| Операционный 
| | Цель существования 
| | должности 
| Образование 





(требование к должности) 
| Требуемый опыт работы 


Необходимые специальные 
навыки 


| Ответственность 

| (ключевые функции) 
| Финансовая ответствен- 
ность (примерная сумма го- 


дового бюджета для уровня 
руководителей) 




























КР! — ключевые показате- 
| ли эффективности (3-5) 





Дата заполнения: 
Исполнитель: 














Приложение 3 


Цели и показатели для различных подразделений 


КПЭ для генерального директора, топ-менеджеров 








Показатели 


Чистая прибыль 


Цели 





















Увеличить стоимость 





ПИЯ 















ее - 
Итеь (доажнхту компании ВОСЕ 

_ — - 
тель ЕВТРА 
ричной структуры Лидировать в отрасли по Удельные издержки в сравнении с конкурентами 








и Е 
здержкам Годовое сокращение удельных издержек (%) 





- 
Отклонение от нормативных затрат в бюджете (%) 





Общие, торговые и административные издержки 
на единицу продукции или на конкретное пред 
приятие 
Коэффициент оборачиваемости товарно-матери- 
альных запасов 
Поток свободных денежных средств 
Эффективность инвестиций (отношение чистой 
приведенной стоимости проекта к общему объему 
инвестиций) 

Расширять бизнес Рост доли в бизнесе клиента (%) 


с существующими Рост доли совместного бизнеса с партнерами 
партнерами, клиентами | (субподряда) 


Увеличивать доходы Доходы от привлечения новых клиентов 
от новых клиентов 




















Максимизировать ис- 
пользование 
имеющихся активов 




















АА: 























Издержки ключевых операционных процессов 





Снижение издержек 
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Окончание 













Снижение себестоимо- 
сти продукции 


Показатели 





Административные издержки как процент 
от общей суммы издержек 









Постоянное совершен- 
ствование процессов 


Число процессов, которые были значительно 
улучшены 





Число неэффективных или н носящих 
добавленной стоимости процессов, исключенных 
из производства 


т э-- = | 
Доля брака (единиц на выпуск) 


Процент отходов и брака 































Повышение гибкости 
производственных 
процессов 


Совершенствование 
использования основ- 
ных средств 









КПЭ для рабочих 


План по объему производства прод 
выполнение норм труда и нормиро 
коэффициент использования рабо 


Период технологического процесса (время, факти- 


—— 1 
Временной цикл (от начала производства продук- 
та до его окончания) 








чески затраченное на технологический процесс) 





Эффективность процесса (отношение технологи- 
ческого времени к продолжительности цикла) 





Процент использования производственных мощ- 
ностей 





Надежность оборудования ( процент времени, 
затраченного непосредственно на производство) 


Число случаев и процент выхода из строя обору- 
дования 








Гибкость производственного процесса (ассорти- 


мент продуктов/услуг, которые позволяет произ- 
водить данный процесс) 








укции и номенклатуре; 
ванных заданий; 
чего времени; 


трудоемкость продукции; 
ритмичность работы оборудования; 


сроки обслуживания обо 


работ; 


потери рабочего времени, связанные с бол 
удельный вес продукции, сдаваемой с 


потери от брака; 


отсутствие претензий со сто 


_ и потребителей. 


рудования и проведения Ремонтных 


езнью; 
первого предъявления; 


роны служб технического контроля 
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КПЭ для отделов продаж 

















Показатели 





Увеличить объем продаж | Объем продаж, товарооборот 





Объем продаж по ассортименту 





УИ, 


/ 


Увеличить прибыль Валовая прибыль 








Маржи нальная прибыль 





Рентабельность 





Увеличить долю рынка Количество клиентов 





Удельный вес новых клиентов 





Удельный вес клиентов в регионах 













































“са (время, фот Улучшить качество услуг | Количество и процент жалоб клиентов 

Че при | Удовлетворенность внешних клиентов 

‘шение технологи. Повысить эффектив- Гретавемось продаж 

ности щи) | ОНА Оборачиваемость денежных средств 

ЗодСтвенных моц- Доход на | кв. м торговой площади | 
Совершенствовать 'Доходы на единицу торгового оборудования 

эцент времени, использование оборудо- о наединицу холодильного оборудования 

на производство) вания 

аз строя обору- Снизить затраты Расходы на единицу продукции 


Расходы на одного менеджера 








КПЭ для сотрудников НЕ-департамента 


ее | Привлечение и отбор персонала 


Скорость закрытия вакансий. 
Процент прошедших испытательный срок. 

Общее время «простоя» незаполненных вакансий. 
Количество закрытых вакансий. 






Обучение и развитие, оценка 
Выполнение бюджета по обучению. 
Процент хороших оценок обучаемых по результатам тестиро- 
вания. 


т (финансовых) показателей. 
ошедших аттестацию с высокими оценками. 
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Процент сотрудников, получивших повышенную категорию по 
результатам оценки. 
Текучесть среди человеческого капитала (ценных сотрудников). 


Оклады и премии, бюджет 


Отношение фонда оплаты труда к прибыли, выручке, штатной 
численности. 


Абсолютное и относительное количество жалоб и конфликтов. 
Абсолютный и относительный бюджет НВ-службы. 


Показатели удовлетворенности 


Удовлетворенность гендиректора деятельностью службы персо- 
нала/руководителя службы персонала. 


Удовлетворенность руководителей структурных подразделений 
деятельностью службы персонала. 


Индекс удовлетворенности сотрудников (Е$]). 
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результата 
от сотрудников? 


нужных людей? 


| Как мотивировать, 
не переплачивая? 
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в 
[2 












Подписка: 
по каталогу «Роспечать» — индекс 36299 
через редакцию - тел. (495) 255-95-79 





| 
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_ «Альпина Бизнес Букс» рекомендует 
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Мотивация на 100%: 
А где же у него кнопка? 


М/МАМЭНТАТЛМЕО 


Светлана Иванова 
3-е изд., 2007, 288 с. 
Серия «Бизнес на 100%» 


В своей новой книге Светлана Иванова рассказывает о под- 
ходах к повышению эффективности наиболее важного ре- 
сурса компании — ее сотрудников. В ней собраны и на прак- 
тических примерах исследованы методы, которые наиболее 
часто используются западными и российскими компаниями. 
С помощью этой книги вы сможете сформировать систему 
мотивации персонала, которая будет лучше всего работать 
в условиях вашей компании. Лучше усвоить и научиться ис- 
пользовать на практике изложенный в книге материал вам 
помогут многочисленные практические примеры и задания, 
атакже сквозная деловая игра «Виртуальный отдел». 


Как найти и удержать 
лучших сотрудников 


Пер. с англ., 2006, 213 с. 
Серия «Классика Нагуага Визте$5 Вемем» 


Заполучить в компанию ценного сотрудника нелегко, но 
еще труднее его удержать. Современные выпускники школ 
бизнеса столь хорошо образованны и нацелены на успех, 
что способны справиться практически с любой работой. Но 
будут ли они за нее держаться? Каким образом остановить 
решивших уволиться сотрудников, в подготовку которых 
фирма вложила столько сил и средств? Как избежать ошибок 
врешении такой стратегической и, возможно, самой важной 
задачи организации, как правильный подбор кадров? 

Предлагаемая подборка статей посвящена животрепе- 
щущей теме: как нанять и удержать ценные кадры в Услови- 
ях высокой конкуренции на рынке труда. 













































Елена Ветлужских — известный бизнес тренер, к 
Ом 
сультант, преподаватель курса МВА, профессиональный 
коуч. Опыт работы на управленческих должностях — бо 
лее 10 лет. 


Специализируется в области управления персоналом 
Имеет большой опыт консалтинговой деятельности, вы 
полняет проекты по разработке системы оплаты труда 
и мотивации, системы сбалансированных показателей 





Провела более 200 открытых и корпоративных семи 
наров Стаж консалтинговой и тренерской деятельно. 
ти — свыше 5 лет % 


Автор 25 публикаций в российских журналах: «Управле х 
ние компанией», «Справочник по управленик ча 
ЛОМ», «Мотивация и оплата труда Упра ни 
налом» и др 


Персональный сайт илмум/. зе /паг.5Ку. г \ 


Данная книга может стать настольной для многих руководит 
НВ-специалистов, потому что грамотно выстроенная систем. › 
ляет повысить не только уровень лояльности сотрудников, н 

их деятельности, а значит, и результативность всеи органи 


НВА-дирек 


Книга полезна своей практической направленностью. В неи 
лексный подход, позволяющий преобразовать цели и задачи к 
му мотивации для каждого сотрудника, начиная от рядового исто 
канчивая топ-менеджерами. 


Кирилл Варламов 
исполнительный дирек 


компании МА 


Признаюсь, я редко с интересом читаю книги российских авторов, но т. м т 
рую вы держите в руках, — приятное исключение В ней раскрываются теория 
и реальные методики, мотивационные схемы и инструменты, которые можно 
сразу же применить в любой российской компании, Проверено на собственном 
опыте: то, о чем говорит автор, не только работает на практике, но и дает хоро 


ший результат. к Зе - 
Сергей Ненашев ® $ 
председатель совета директоров я 
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